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Voorwoord	  
Voor	  u	  ligt	  het	  onderzoeksrapport	  ‘De	  invloed	  van	  stabiliteit	  van	  een	  netwerk	  op	  het	  
innovatieproces’	  binnen	  het	  netwerkverband	  van	  het	  ‘Rijk	  van	  Nijmegen	  2025’	  (RvN2025),	  
waarin	  ik	  onderzocht	  heb	  of	  er	  een	  relatie	  ligt	  tussen	  de	  stabiliteit	  van	  het	  netwerk	  en	  het	  
vermogen	  van	  het	  netwerk	  innovatieve	  producten	  en/of	  diensten	  te	  ontwikkelen.	  Dit	  
onderzoek	  heb	  ik	  gedaan	  in	  het	  kader	  van	  de	  studie	  Master	  Managementwetenschappen	  aan	  
de	  Open	  Universiteit.	  
In	  de	  afweging	  tussen	  de	  verschillende	  afstudeerrichtingen	  heb	  ik	  bewust	  gekozen	  voor	  de	  
afstudeerrichting	  Governance.	  En	  dan	  specifiek	  de	  richting	  networkgovernance.	  De	  huidige	  
tijd	  vraagt	  veel	  meer	  om	  samenwerking	  om	  problemen	  die	  in	  de	  maatschappij	  leven	  op	  te	  
lossen.	  De	  overheid,	  maar	  ook	  de	  sociale	  partners	  en	  het	  bedrijfsleven	  spelen	  daarbinnen	  
een	  andere	  rol.	  De	  dynamiek	  binnen	  deze	  gremia	  is	  echter	  heel	  anders	  en	  het	  is	  de	  vraag	  hoe	  
deze	  partners	  zich	  tot	  elkaar	  verhouden	  en	  komen	  tot	  innovatieve	  oplossingen.	  Dit	  alles	  
heeft	  mij	  geïnspireerd	  tot	  het	  doen	  van	  dit	  onderzoek.	  
Graag	  wil	  heel	  speciaal	  Kristie	  Lamers,	  communityleider	  binnen	  RvN2025	  bedanken	  voor	  het	  
feit	  dat	  zij	  het	  mogelijk	  heeft	  gemaakt	  dit	  onderzoek	  binnen	  RvN2025	  te	  doen.	  Zonder	  haar	  
snelle	  besluitvorming	  had	  mijn	  studie	  mogelijkerwijs	  een	  half	  jaar	  vertraging	  opgelopen.	  Mijn	  
dank	  gaat	  ook	  uit	  naar	  de	  mensen	  van	  RvN2025	  die	  ik	  mocht	  interviewen.	  Ze	  hebben	  zich	  
open	  en	  kwetsbaar	  opgesteld,	  waardoor	  ik	  een	  betere	  kijk	  op	  de	  werking	  van	  dit	  netwerk	  heb	  
gekregen.	  Daarnaast	  gaat	  mijn	  dank	  uit	  naar	  mijn	  studiegenoten	  binnen	  de	  afstudeergroep	  
voor	  hun	  meeleven	  en	  tips.	  Vanuit	  de	  Universiteit	  ben	  ik	  begeleid	  door	  Ger	  Arendsen.	  Zijn	  
kritische	  en	  heldere	  blik	  zorgde	  ervoor	  dat	  ikzelf	  ook	  kritisch	  bleef	  ten	  aanzien	  van	  dit	  
onderzoek.	  	  
Dit	  is	  de	  tweede	  keer	  dat	  ik	  een	  universitaire	  studie	  afrond.	  Als	  ik	  deze	  periode	  vergelijk	  met	  
de	  vorige	  dan	  ziet	  de	  wereld	  om	  mij	  heen	  er	  heel	  anders	  uit.	  Mijn	  kinderen	  zijn	  uitgevlogen	  
en	  leiden	  hun	  eigen	  leven,	  mijn	  vrouw	  is	  uitgevlogen	  en	  ik	  deel	  mijn	  lief	  en	  leed	  met	  een	  
nieuwe	  vriendin	  die	  mij	  gesteund	  en	  gestimuleerd	  heeft	  en,	  de	  wereld	  is	  zwaar	  
gedigitaliseerd.	  Voorwaar	  een	  ander	  kader.	  Ook	  de	  methodiek	  van	  studeren	  is	  volledig	  
anders	  geworden.	  Voorheen	  was	  het,	  het	  bestuderen	  van	  de	  boeken,	  het	  kunnen	  hanteren	  
van	  een	  eigen	  tempo	  en	  examen	  doen	  als	  het	  uitkwam.	  Nu	  veel	  meer	  in	  een	  structuur	  met	  
vaste	  starttijden,	  bijeenkomsten	  en	  examenmomenten.	  Beide	  methoden	  bevallen	  en	  
bevielen	  mij	  zeer.	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Samenvatting	  
Deze	  thesis	  heeft	  als	  onderwerp	  ‘de	  invloed	  van	  stabiliteit	  op	  het	  vermogen	  van	  netwerken	  
innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen’.	  Netwerken	  zijn	  niet	  meer	  weg	  te	  denken	  uit	  
onze	  maatschappij.	  Overheid,	  maatschappelijke	  partners	  en	  bedrijfsleven	  zijn	  steeds	  meer	  op	  
elkaar	  aangewezen	  om	  een	  goede	  sociaal	  economische	  omgeving	  te	  creëren.	  Dit	  creëert	  een	  
dynamische	  omgeving	  waarin	  partijen	  elkaar	  moeten	  vinden	  om	  vanuit	  een	  nieuw	  kader	  
beleid	  vorm	  te	  geven	  of	  nieuwe	  diensten	  te	  ontwikkelen.	  	  
	  
De	  wetenschap	  met	  betrekking	  tot	  netwerkgovernance	  is	  relatief	  jong	  en	  de	  mate	  van	  
wetenschappelijk	  onderzoek	  naar	  de	  effectiviteit	  van	  netwerken	  beperkt	  (Provan,	  Fish	  en	  
Sydow,	  2007;	  Provan	  en	  Lemaire,	  2012).	  De	  doelstelling	  en	  het	  kader	  van	  het	  onderzoek	  
betreft	  een	  theorietoetsend	  onderzoek.	  Wetenschappelijke	  kennis	  op	  het	  gebied	  van	  
netwerkgovernance	  wordt	  getoetst	  aan	  een	  praktijkcase,	  in	  dit	  geval	  een	  samenwerkings-­‐
verband	  tussen	  de	  deelnemende	  leden	  van	  het	  netwerk	  ‘RijkvanNijmegen	  2025’	  in	  de	  regio	  
Nijmegen	  en	  omstreken.	  Een	  netwerk	  bestaande	  uit	  lokale	  en	  regionale	  overheid	  en	  het	  
lokale	  bedrijfsleven	  teneinde	  gezamenlijk	  diensten	  te	  ontwikkelen	  ten	  behoeve	  van	  de	  lokale	  
bevolking	  en/of	  bedrijfsleven.	  De	  centrale	  onderzoeksvraag	  daarbij	  is:	  ‘Wat	  is	  de	  invloed	  van	  
‘stabiliteit’	  van	  het	  netwerk	  ‘RijkvanNijmegen	  2025’	  op	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten	  
en/of	  producten	  te	  ontwikkelen”.	  Stabiliteit	  is	  daarbij	  onder	  te	  verdelen	  in	  ‘network	  inner	  
stability’,	  ‘buffering	  instability/nurturing	  stability’	  en	  ‘systemstability’.	  Uit	  de	  literatuur	  over	  
netwerksamenwerking	  blijkt	  dat	  er	  een	  positief	  verband	  is	  tussen	  de	  stabiliteit	  van	  een	  
netwerk	  en	  innovatie.	  Innovatie	  kan	  op	  verschillende	  wijzen	  geïnterpreteerd	  worden.	  Zo	  kan	  
gekeken	  worden	  naar	  de	  wijze	  waarop	  een	  netwerk	  zich	  innovatief	  bestuurlijk	  aanpast	  aan	  
een	  veranderende	  omgeving,	  kan	  er	  gekeken	  worden	  naar	  hoe	  een	  netwerk	  in	  staat	  is	  
innovatieve	  concepten	  te	  ontwikkelen	  en	  kan	  er	  gekeken	  worden	  in	  welke	  mate	  een	  netwerk	  
in	  staat	  is	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  In	  het	  kader	  van	  dit	  onderzoek	  is	  
gekozen	  voor	  innovatie	  van	  diensten/producten	  in	  relatie	  tot	  de	  stabiliteit	  van	  het	  netwerk.	  	  
	  
Wijze	  van	  onderzoek	  
Voor	  dit	  onderzoek	  is	  gebruik	  gemaakt	  van	  een	  kwalitatief	  beschrijvend	  onderzoek	  en	  is	  te	  
kwalificeren	  als	  een	  single,	  embedded	  case	  studie.	  De	  centrale	  vraagstelling	  is	  onderzocht	  op	  
basis	  van	  een	  case	  study.	  Door	  middel	  van	  zeventien	  interviews	  met	  deelnemers	  uit	  de	  
verschillende	  geledingen	  van	  een	  netwerk,	  waaronder	  burgemeester,	  wethouders,	  
directeuren	  van	  de	  Rabobank,	  de	  communityleider	  van	  RvN2025	  en	  zgn.	  ‘aanjagers’	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(projectleiders)	  binnen	  het	  netwerk.	  Daarnaast	  zijn	  bijeenkomsten	  bijgewoond	  en	  verslagen	  
geanalyseerd.	  Ten	  aanzien	  van	  het	  onderzoek	  is	  voldaan	  aan	  de	  kwaliteitscriteria	  zoals	  
verwoord	  door	  Yin	  (2003).	  
	  
Resultaten	  van	  het	  onderzoek	  
Voor	  de	  uitwerking	  van	  de	  proposities,	  om	  invulling	  te	  geven	  aan	  de	  centrale	  vraagstelling,	  is	  
ook	  van	  belang	  te	  kijken	  in	  welke	  fase	  van	  netwerksamenwerking	  RvN2025	  zich	  bevindt.	  
Volgens	  Soeters	  (1999)	  zijn	  er	  meerdere	  fasen.	  Fase	  1	  betreft	  de	  expressiefase,	  hierin	  wordt	  
de	  gezamenlijke	  intentieverklaring	  tot	  samenwerking	  uitgesproken.	  Fase	  2	  betreft	  de	  fase	  
van	  informatie-­‐uitwisseling	  en	  in	  fase	  3	  worden	  er	  gezamenlijke	  goederen	  en/of	  diensten	  
geproduceerd.	  De	  vraag	  die	  dan	  opkomt	  is,	  in	  welke	  fase/stadium	  bevindt	  zich	  RvN2025.	  
Duidelijk	  is	  dat	  aan	  de	  voorwaarden	  van	  fase	  1	  is	  voldaan.	  De	  zeven	  gemeenten	  die	  
gezamenlijk	  vallen	  onder	  het	  Rijk	  van	  Nijmegen,	  niet	  te	  verwarren	  met	  RvN2025,	  de	  provincie	  
en	  de	  Rabobank	  hebben	  zich	  duidelijk	  uitgesproken	  tot	  een	  vorm	  van	  samenwerking.	  Deze	  
intentie	  is	  echter	  (nog)	  niet	  op	  schrift	  gesteld	  en	  het	  is	  derhalve	  een	  overeenkomst	  op	  basis	  
van	  ‘goodwill’	  van	  de	  deelnemende	  partners.	  Er	  is	  geen	  verplichting	  tot	  het	  doen	  van	  
inspanning	  of	  het	  leveren	  van	  een	  bijdrage	  aan	  het	  doel	  van	  RvN2025.	  Er	  wordt	  onderkend	  
dat	  deze	  vrijblijvend	  ook	  een	  risico	  met	  zich	  meebrengt.	  Immers	  men	  is	  niet	  tot	  elkaar	  
veroordeeld	  en	  in	  die	  zin	  niet	  met	  elkaar	  verbonden.	  De	  samenwerking	  is	  gebaseerd	  op	  een	  
gezamenlijk	  gedeeld	  beeld	  om	  regio	  een,	  sociaal	  economische,	  impuls	  te	  geven.	  Ook	  aan	  de	  
voorwaarden	  ten	  aanzien	  van	  fase	  2	  is	  voldaan,	  hoewel	  een	  en	  ander	  wel	  nog	  in	  opbouwfase	  
is.	  Er	  is	  een	  duidelijke	  structuur	  neergelegd	  van	  overleg	  en	  informatie.	  De	  overleg	  gremia	  
bestaan	  uit	  een	  stuurgroep	  waarin	  de	  wethouders	  economische	  zaken	  van	  de	  zeven	  
gemeenten	  en	  de	  Rabobank	  vertegenwoordigd	  zijn,	  de	  kerngroep,	  een	  overlegorgaan	  tussen	  
ambtenaren	  van	  de	  zeven	  gemeenten	  en	  de	  communityleider	  van	  RvN2025.	  Daarnaast	  is	  er	  
nog	  het	  dagelijks	  bestuur,	  bestaande	  uit	  drie	  wethouders	  van	  drie	  gemeenten	  en	  de	  
directievoorzitter	  van	  de	  Rabobank.	  De	  aanjagers	  van	  de	  communities	  worden	  geïnformeerd	  
middels	  nieuwsbrieven	  en	  per	  zes	  weken	  is	  er	  een	  zogenaamde	  ‘aanjagersbijeenkomst’	  
waarin	  nieuws	  en	  voortgang	  wordt	  uitgewisseld.	  Tevens	  kunnen	  aanjagers	  hier	  terecht	  met	  
hun	  vraagstukken	  waar	  zij	  mee	  zitten	  en	  kijken	  of	  er	  andere	  aanjagers	  zijn	  die	  hen	  kunnen	  
helpen	  bij	  het	  oplossen	  van	  het	  probleem.	  Fase	  3	  is	  m.i.	  nog	  niet	  bereikt,	  hoewel	  één	  project	  
min	  of	  meer,	  maar	  niet	  geheel,	  toegeschreven	  kan	  worden	  aan	  het	  samenwerkingsverband	  
van	  RvN2025.	  De	  duur	  echter,	  van	  het	  bestaan	  van	  RvN2025	  is	  te	  kort	  om	  projecten	  in	  het	  
eindstadium	  te	  hebben.	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De	  uitkomsten	  van	  het	  onderzoek	  is	  onderverdeeld	  naar	  de	  drie	  categorieën	  die	  tezamen	  	  de	  
‘stabiliteit’	  van	  het	  netwerk	  vormen,	  te	  weten:	  Network	  inner	  stability;	  Nurturing/buffering	  
stability	  en	  System	  stability.	  Network	  inner	  stability	  wordt	  daarbij	  bepaald	  door:	  Selecteren	  
deelnemers,	  Vertrouwen,	  Reciprociteit,	  Samenwerkingsnormen,	  Competitie	  tussen	  deel-­‐
nemers,	  Aanwezigheid	  van	  institutionele,	  bron	  en	  structurele	  verbindingen.	  Nurturing/	  
buffering	  stability	  wordt	  bepaald	  door:	  Het	  mobiliseren	  en	  creëren	  van	  commitment,	  het	  
vormgeven	  van	  de	  context	  waarbinnen	  het	  netwerk	  opereert	  en	  Leiderschap	  /	  activering.	  
Resultaat	  ‘System	  stability’	  wordt	  bepaald	  door:	  	  het	  vermogen	  administratieve	  systemen	  
aan	  te	  passen	  aan	  gewijzigde	  omstandigheden.	  Het	  uitgebreide	  overzicht	  van	  bevindingen	  en	  
conclusies	  treft	  u	  aan	  in	  ‘Hoofdstuk	  4,	  Resultaten’	  vanaf	  pagina	  37.	  
	  
Conclusie	  
De	  conclusie	  geeft	  een	  antwoord	  op	  de	  centrale	  vraag,	  zoals	  gesteld	  in	  dit	  onderzoek:	  ‘Wat	  is	  
de	  invloed	  van	  ‘stabiliteit’	  van	  het	  netwerk	  ‘RijkvanNijmegen	  2025’	  op	  het	  vermogen	  
innovatieve	  diensten	  en/of	  producten	  te	  ontwikkelen	  ”.	  Op	  basis	  van	  het	  hieronder	  onder	  
resultaat	  gestelde	  kan	  geconcludeerd	  worden	  dat	  stabiliteit	  van	  een	  netwerk	  van	  invloed	  is	  
op	  het	  innovatieproces	  en	  daarmee	  de	  theorieën	  daaromtrent	  bevestigen,	  met	  dien	  
verstande,	  dat	  niet	  is	  aangetoond	  dat	  de	  onderdelen	  ‘administratief	  ondersteunende	  
systemen’	  en	  ‘procedures	  en	  werkafspraken’	  van	  invloed	  zijn.	  De	  reden	  daarvan	  is	  dat	  deze	  
binnen	  het	  netwerk,	  vooralsnog,	  ontbreken.	  	  
	  
Resultaat	  ‘Network	  inner	  stability’	  in	  relatie	  tot	  het	  vermogen	  innovatieve	  
diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
-­‐   Er	  is	  een	  duidelijke	  aanwijzing	  dat	  vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  samenwerkingsnormen	  
een	  positieve	  invloed	  hebben.	  
-­‐   Niet	  is	  aangetoond	  dat	  ‘Interne	  competitie’	  een	  negatieve	  relatie	  heeft;	  
-­‐   Er	  is	  een	  positieve	  relatie	  tussen	  de	  aanwezigheid	  van	  institutionele,	  bron-­‐	  en	  structurele	  
verbindingen	  en	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen;	  	  
Resultaat	  ‘Buffering	  instability/Nurturing	  stability’	  in	  relatie	  tot	  het	  vermogen	  
innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
-­‐   Aangetoond	  is	  dat	  er	  een	  positieve	  relatie	  is	  tussen	  commitment	  en	  het	  ontwikkelen	  van	  
diensten/producten;	  
-­‐   Niet	  aangetoond	  kon	  worden	  of	  er	  een	  relatie	  is	  tussen	  ‘het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  
om	  een	  omgeving	  te	  creëren	  waarin	  een	  productieve	  samenwerking	  op	  basis	  van	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afspraken	  en	  interne	  procedures	  mogelijk	  is’,	  wegens	  het	  ontbreken	  van	  afspraken	  en	  
procedures.	  
-­‐   Bevestigd	  is	  dat	  ‘het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  de	  juiste	  deelnemers	  en	  bronnen	  
voor	  het	  netwerk	  	  te	  selecteren’	  bijdraagt	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  
diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
-­‐   Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  de	  juiste	  condities	  te	  scheppen,	  	  het	  
samenwerkingsmodel	  goed	  te	  ontwerpen	  en	  het	  proces	  goed	  vorm	  te	  geven	  draagt	  bij	  
aan	  het	  innovatieve	  vermogen	  ’	  kon	  ten	  dele	  worden	  bevestigd.	  
Resultaat	  ‘System	  stability’	  in	  relatie	  tot	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  
te	  ontwikkelen.	  
-­‐   Niet	  is	  bevestigd	  kunnen	  worden	  dat	  ‘het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  haar	  
administratieve	  systemen	  aan	  te	  passen	  aan	  veranderde	  omstandigheden	  bijdraagt	  aan	  
het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  innovatie	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  Dit	  
vanwege	  het	  ontbreken	  daarvan.	  
	  
Resultaat	  samenwerkingsmodel	  en	  proces	  ten	  aanzien	  van	  innovatie	  
-­‐   Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  de	  juiste	  condities	  te	  scheppen,	  	  het	  
samenwerkingsmodel	  goed	  te	  ontwerpen	  en	  het	  proces	  goed	  vorm	  te	  geven	  draagt	  bij	  
aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen’	  kon	  slechts	  ten	  dele	  
worden	  bevestigd.	  Er	  is	  een	  samenwerkingsmodel	  en	  condities	  gecreëerd	  voor	  innovatie,	  
maar	  het	  komen	  tot	  nieuwe	  innovatieve	  ideeën	  komt	  nog	  onvoldoende	  van	  de	  grond.	  
Wellicht	  is	  de	  tijd	  hier	  debet	  aan,	  is	  de	  tijd	  te	  kort	  om	  hier	  resultaten	  te	  boeken.	  De	  
organisatie	  onderkent	  dat	  er	  iets	  moet	  gebeuren	  en	  tracht	  met	  name	  nadere	  invulling	  
aan	  het	  innovatieproces	  te	  geven.	  Concluderend	  kan	  gesteld	  worden	  dat	  men	  de	  
noodzaak	  onderkent,	  de	  beweging	  heeft	  ingezet,	  maar	  dat	  de	  werking	  beter	  aangetoond	  
moet	  worden.	  
	  
Aanbevelingen	  
Aanbevelingen	  voor	  de	  praktijk	  
Het	  is	  een	  gegeven	  dat	  het	  netwerk	  RvN2025	  nog	  maar	  relatief	  kort	  bestaat	  en	  ook	  
kenmerken	  vertoont	  van	  een	  startende	  organisatie	  in	  de	  pioniersfase.	  Kenmerken	  daarvan	  
zijn:	  	  
-­‐	   Expansief	  karakter	  van	  de	  organisatie	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-­‐	   Een	  sterke	  focus	  naar	  buiten	  
-­‐	   Weinig	  belangstelling	  voor	  structuren,	  regels,	  procedures,	  systemen	  
-­‐	   Functieomschrijvingen	  ontbreken	  
Door	  de	  groei	  van	  het	  netwerk	  worden	  grenzen	  bereikt	  waardoor	  de	  sterke	  kanten	  van	  het	  
netwerk,	  als	  gevolg	  van	  het	  ontbreken	  van	  bijvoorbeeld	  richtlijnen	  en	  procedures	  een	  
handicap	  kunnen	  gaan	  betekenen	  voor	  de	  verdere	  ontwikkeling.	  Dit	  gegeven	  wordt	  naast	  de	  
bevindingen	  vanuit	  het	  onderzoek	  meegenomen.	  
	  
Aanbeveling	  1:	  
Er	  is	  aangetoond	  dat	  ‘vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  samenwerkingsnormen	  een	  positieve	  
invloed	  hebben	  op	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen’.	  Dat	  
impliceert	  echter	  niet	  dat	  alle	  leden	  van	  het	  netwerk	  zich	  als	  zodanig	  gedragen	  en	  
vertrouwen	  hebben	  in	  het	  netwerk.	  Om	  snelheid	  te	  krijgen	  in	  het	  ontwikkelen	  van	  
innovatieve	  diensten/producten	  is	  het	  goed	  te	  kijken	  naar	  de	  deelnemers	  aan	  RvN2025	  en	  
gesprekken	  aan	  te	  gaan	  met	  diegenen	  waarvan	  de	  projecten	  niet	  van	  de	  grond	  afkomen	  en	  
met	  diegenen	  die	  zich	  niet	  laten	  zien	  op	  de	  aanjagersbijeenkomsten.	  Indien	  het	  niet	  op	  gang	  
komen	  c.q.	  de	  vertraging	  	  het	  gevolg	  is	  van	  te	  weinig	  vertrouwen	  of	  dat	  er	  weinig	  sprake	  is	  
van	  reciprociteit	  is	  het	  te	  overwegen	  van	  deze	  projecten	  afscheid	  te	  nemen.	  Meer	  energie	  
kan	  dan	  gezet	  worden	  op	  lopende	  projecten	  of	  nieuwe	  innovaties.	  
	  
	  Aanbeveling	  2:	  
Bevestigd	  is	  dat	  ‘commitment	  van	  de	  netwerkpartners’	  een	  positieve	  invloed	  heeft	  op	  het	  
vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  Dat	  impliceert	  echter	  niet	  dat	  alle	  
leden	  van	  het	  netwerk	  zich	  committeren	  en	  zich	  eigenaar	  voelen	  en	  daarnaar	  handelen.	  
Indachtig	  het	  onder	  aanbeveling	  1	  gestelde,	  is	  het	  aan	  te	  bevelen	  om	  bij	  die	  projecten	  waar	  
geen	  eigenaarschap	  wordt	  getoond,	  hetzij	  een	  andere	  eigenaar	  aan	  te	  wijzen	  hetzij	  het	  
project	  te	  stoppen	  waardoor	  meer	  energie	  naar	  nieuwe	  of	  lopende	  projecten	  en	  innovaties	  
kan	  gaan.	  
	  
Aanbeveling	  3:	  
Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  een	  omgeving	  te	  creëren	  waarin	  een	  productieve	  
samenwerking	  op	  basis	  van	  afspraken	  en	  interne	  procedures	  mogelijk	  is	  draagt	  bij	  aan	  het	  
vermogen	  innovatie	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen	  kon	  in	  dit	  onderzoek	  niet	  worden	  
bevestigd.	  Uit	  de	  gesprekken	  blijkt	  dat	  er	  onduidelijkheid	  is	  over	  de	  rol	  van	  de	  stuurgroep,	  
kerngroep	  en	  dagelijks	  bestuur.	  Ook	  is	  er	  onduidelijkheid	  aangetoond	  over	  de	  wijze	  waarop	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men	  financiële	  ondersteuning	  kon	  aanvragen.	  Aan	  dit	  laatste	  is	  inmiddels	  invulling	  gegeven	  
lopende	  dit	  onderzoek.	  	  Het	  is	  aan	  te	  bevelen	  de	  rol	  van	  de	  hier	  aangeduide	  gremia	  helder	  
weg	  te	  schrijven	  en	  te	  communiceren.	  Tevens	  is	  het	  aan	  te	  bevelen	  om	  de	  rol	  van	  aanjager	  
wat	  explicieter	  te	  maken	  zodat	  daar	  in	  een	  eerder	  stadium	  aan	  gerefereerd	  en	  gestuurd	  kan	  
worden.	  Echter,	  zonder	  het	  organische	  en	  dynamische	  karakter	  van	  het	  netwerk	  geweld	  aan	  
te	  doen.	  Het	  is	  immers	  geen	  hiërarchisch	  bedrijf.	  
	  
	  Aanbeveling	  4:	  
Het	  is	  aan	  te	  bevelen	  de	  methode	  van	  het	  kiezen	  van	  aanjagers	  te	  evalueren.	  (Teveel)	  
aanjagers	  komen	  niet	  in	  beweging.	  
	  
	  Aanbeveling	  5:	  
Het	  is	  de	  deelnemers	  niet	  te	  allen	  tijd	  helder	  wat	  de	  status	  is	  van	  een	  project	  en	  /of	  er	  
voldoende	  voortgang	  wordt	  geboekt.	  Dit	  veroorzaakt	  onrust	  en	  draagt	  niet	  bij	  aan	  het	  
vertrouwen	  in	  RvN2025.	  Het	  is	  aan	  te	  bevelen	  een	  systematiek	  aan	  te	  leggen	  om	  projecten	  
inzichtelijk	  te	  hebben	  en	  de	  voortgang	  te	  kunnen	  meten,	  criteria	  aan	  te	  leggen	  over	  het	  al	  
dan	  niet	  voortzetten	  van	  een	  project	  en	  hierover	  stelselmatig	  communiceren	  met	  alle	  
betrokkenen.	  	  
	  
Aanbeveling	  6:	  
Hoewel	  doelen	  bepalen	  vanzelfsprekend	  lijkt,	  wordt	  de	  doelafbakening	  niet	  in	  alle	  gevallen	  
gedragen	  door	  de	  deelnemers	  in	  het	  netwerk.	  Helderheid,	  afbakening	  van	  doelstellingen	  
creëert	  duidelijkheid	  over	  waar	  men	  als	  samenwerkingsverband	  gezamenlijk	  wil	  landen.	  
Indien	  het	  gemeenschappelijk	  doel	  niet	  voldoende	  helder	  is,	  moeten	  de	  neuzen	  van	  de	  
deelnemende	  actoren	  steeds	  weer	  in	  dezelfde	  richting	  gezet	  worden.	  Er	  is	  veel	  
onduidelijkheid	  over	  de	  reikwijdte	  van	  RvN2025	  qua	  werkgebied.	  Verschillende	  deelnemers	  
hebben	  aangegeven	  dat	  RvN2025	  ‘	  te	  klein’	  is.	  Men	  wil	  graag	  aansluiting	  bij	  de	  thema’s	  van	  
de	  Economic	  Board,	  samenwerken	  met	  Arnhem	  (KAN-­‐gebied),	  het	  Duitse	  achterland.	  	  Gezien	  
de	  fase	  van	  RvN2025	  is	  het	  aan	  te	  bevelen	  zich	  primair	  te	  richten	  op	  het	  werkgebied	  Rijk	  van	  
Nijmegen.	  Primair	  is	  RvN2025	  een	  samenwerkingsverband	  van	  (lokale)	  overheid	  en	  
bedrijfsleven	  in	  dit	  werkgebied	  en	  de	  praktijk	  wijst	  uit	  dat	  het	  al	  lastig	  genoeg	  is	  dit	  goed	  
gestalte	  te	  geven.	  Het	  oprekken	  van	  het	  werkgebied	  zal	  het	  er	  niet	  makkelijker	  op	  maken.	  
Dat	  sluit	  niet	  uit	  dat	  men	  geen	  verbinding	  mag	  of	  kan	  zoeken	  bij	  bedrijven/partners	  buiten	  
het	  werkgebied,	  echter	  de	  focus	  dient	  primair	  binnen	  het	  Rijk	  van	  Nijmegen	  te	  liggen.	  Zorg	  
dat	  het	  doel	  voldoende	  duidelijk	  is	  en	  concretiseer	  dit.	  Geef	  meer	  aan	  welke	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randvoorwaarden	  cruciaal	  zijn	  om	  dit	  einddoel	  te	  kunnen	  bereiken	  en	  hoe	  dit	  doel	  bijdraagt	  
aan	  de	  doelstellingen	  van	  de	  deelnemende	  organisaties.	  Communiceer	  het	  einddoel	  en	  de	  
strategie	  voor	  uitvoering	  eenduidig	  en	  transparant	  naar	  alle	  belanghebbenden	  op	  basis	  
waarvan	  men	  kan	  bepalen	  of	  men	  wil	  deelnemen	  aan	  het	  samenwerkingsverband.	  
	  
Aanbeveling	  7:	  
Organiseer	  (verder)	  en	  communiceer	  de	  eenduidige	  aansturing	  van	  bovenaf.	  Hoewel	  ketens	  
en	  netwerken	  vertrekken	  vanuit	  het	  idee	  van	  samenwerking	  tussen	  (semi-­‐)autonome	  
actoren,	  blijkt	  gerichte	  aansturing	  een	  vereiste	  en	  is	  er	  op	  de	  huidige	  sturingsinspanningen	  
nog	  teveel	  ruis.	  	  De	  rollen	  van	  stuurgroep,	  dagelijks	  bestuur	  en	  ‘kerngroep’	  is	  niet	  helder	  en	  
deze	  toezichthoudende	  en/of	  controlerende	  rollen	  dienen	  verder	  aangescherpt	  en	  
gecommuniceerd	  te	  worden	  als	  „stok	  achter	  de	  deur‟	  om	  de	  samenwerking	  te	  doen	  
bewegen.	  Een	  eenduidige	  aansturing	  betekent	  ook	  dat	  de	  sturing	  een	  zekere	  continuïteit	  
kent:	  voortdurende	  wijzigingen	  van	  doelstellingen,	  procedures,	  prioriteiten,	  instrumenten,	  
enz.	  maken	  de	  zaken	  immers	  nog	  meer	  complex	  dan	  ze	  vaak	  al	  zijn	  en	  schaden	  het	  
vertrouwen.	  Een	  eenduidige	  sturing	  betekent,	  voor	  alle	  duidelijkheid,	  niet	  noodzakelijk	  een	  
sterke	  gedetailleerde	  sturing.	  Door	  sterker	  te	  sturen	  op	  hoofdlijnen	  worden	  de	  deelnemende	  
organisaties	  en/of	  projecten	  voor	  de	  eigen	  verantwoordelijkheid	  geplaatst	  en	  hebben	  ze	  een	  
grote	  autonomie	  om	  invulling	  te	  geven	  aan	  bepaalde	  opdrachten	  of	  uitdagingen	  zoals	  zij	  dat	  
van	  onderuit	  nodig	  of	  wenselijk	  achten.	  De	  sturing	  dient	  zich	  in	  eerste	  instantie	  te	  richten	  op	  
het	  creëren	  van	  condities	  en	  opvolgen	  van	  resultaatsverbintenissen.	  Bestuur	  en	  
netwerkleden	  moeten	  daarbij	  voldoende	  beseffen	  dat	  netwerk-­‐	  en	  ketensamenwerking	  niet	  
enkel	  gaat	  over	  ‘het	  eigen	  bedrijf	  en/of	  organisatie	  binnen	  de	  samenwerking’	  maar	  over	  een	  
samenwerkingscultuur,	  waarvan	  het	  ontstaan	  vaak	  de	  nodige	  tijd	  en	  geduld	  vergt.	  
	  
Aanbeveling	  8:	  
Samenwerken	  kun	  je	  leren.	  Mensen	  en	  organisaties	  worstelen	  vaak	  nog	  in	  het	  denken	  en	  
handelen	  in	  ketens	  en	  netwerken.	  Dat	  is	  ook	  het	  geval	  binnen	  RvN2025.	  Er	  wordt	  
aangegeven	  dat	  teveel	  deelnemers	  zich	  nog	  teveel	  laten	  leiden	  door	  het	  ‘eigen	  belang’	  en	  
zich	  onvoldoende	  bewust	  zijn	  van	  de	  mogelijkheden	  die	  de	  samenwerking	  hen	  kan	  bieden.	  Er	  
is	  duidelijk	  behoefte	  aan	  ondersteuning,	  onder	  meer	  via	  diepere	  ervaringsuitwisselingen,	  
tools,	  enz..	  Ketens	  en	  netwerken	  vergen	  bepaalde	  vaardigheden,	  competenties	  en	  attitudes	  
die	  aangeleerd/verworven	  kunnen	  worden.	  Het	  is	  dan	  ook	  noodzakelijk	  deze	  te	  ontwikkelen.	  
Daarnaast	  is	  het	  te	  overwegen	  om	  een	  overkoepelende	  ‘aanjager’	  van	  aanjagers	  te	  
introduceren	  met	  als	  taak	  aanjagers	  bij	  te	  staan.	  Concreet	  in	  de	  zin	  van	  stimulator	  van	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projecten	  en	  voortgang,	  verbinder	  tussen	  projecten	  en	  initiatieven.	  Niet	  een	  persoon	  ‘boven’	  
de	  	  aanjagers,	  maar	  naast	  de	  aanjagers.	  
	  
Aanbeveling	  voor	  verder	  onderzoek	  
De	  empirische	  resultaten	  zijn	  voornamelijk	  gebaseerd	  op	  de	  beleidsmakende	  personen	  
binnen	  het	  netwerk	  en	  de	  zogenaamde	  projectleiders	  ook	  wel	  ‘aanjagers’	  	  genoemd.	  De	  
suggestie	  voor	  vervolgonderzoek	  is	  om	  een	  niveau	  in	  te	  dalen	  en	  onderzoek	  te	  doen	  binnen	  
de	  projectgroepen	  zelf	  en	  deelnemers	  daarvan	  te	  interviewen.	  Dit	  kan	  een	  aanvullend	  
perspectief	  bieden	  ten	  aanzien	  van	  het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  innovatieve	  
diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  Een	  tweede	  suggestie	  is	  om	  over	  een	  jaar	  het	  onderzoek	  
te	  herhalen,	  	  te	  zien	  hoe	  het	  netwerk	  zich	  ontwikkeld	  heeft	  en	  daar	  conclusies	  uit	  te	  trekken	  
ten	  aanzien	  van	  de	  werking	  van	  het	  netwerk	  met	  betrekking	  tot	  het	  ontwikkelen	  van	  
innovatieve	  producten	  en/of	  diensten.	  Een	  derde	  suggestie	  is	  om	  te	  onderzoeken	  in	  welke	  
wijze	  interne	  competitie	  van	  invloed	  kan	  zijn	  op	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten	  te	  
ontwikkelen.	  Tijdens	  dit	  onderzoek	  is	  meerdere	  keren	  aangegeven	  dat	  een	  beetje	  competitie	  
wel	  zou	  mogen	  en	  dat	  dat	  de	  snelheid	  van	  het	  ontwikkelen	  van	  nieuwe	  diensten/producten	  
ten	  goede	  zou	  komen.	  In	  het	  onderzoek	  is	  dit	  niet	  aangetoond.	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1.0	   Inleiding	  
Netwerken	  zijn	  niet	  meer	  weg	  te	  denken	  uit	  onze	  maatschappij.	  Met	  een	  overheid	  die	  
nieuwe	  wegen	  zoekt	  om	  beleid	  te	  formuleren,	  taken	  afstoot	  aan	  semi-­‐publieke	  en/of	  private	  
instellingen	  wordt	  een	  omgeving	  gecreëerd	  waarin	  de	  overheid	  het	  niet	  alleen	  meer	  voor	  het	  
zeggen	  heeft.	  Dit	  creëert	  een	  dynamische	  omgeving	  waarin	  partijen	  elkaar	  moeten	  vinden	  
om	  vanuit	  een	  nieuw	  kader	  beleid	  vorm	  te	  geven	  of	  nieuwe	  diensten	  te	  ontwikkelen.	  Het	  is	  
dit	  nieuwe	  werkterrein	  dat	  mijn	  interesse	  heeft	  en	  boeit.	  De	  keuze	  voor	  mijn	  
afstudeerrichting	  	  in	  managementwetenschappen	  binnen	  het	  vakgebied	  Governance	  en	  dan	  
toegespitsts	  op	  Network	  Governance	  was	  derhalve	  snel	  gevonden.	  	  
	  
De	  wetenschap	  met	  betrekking	  tot	  Governance	  is	  relatief	  jong.	  De	  mate	  van	  
wetenschappelijk	  onderzoek	  naar	  de	  effectiviteit	  van	  netwerken	  beperkt	  (Provan,	  Fish	  en	  
Sydow,	  2007;	  Provan	  en	  Lemaire,	  2012).	  	  Op	  basis	  van	  de	  bestudeerde	  theorieën	  ontwikkelde	  
zich	  het	  idee	  onderzoek	  te	  doen	  naar	  de	  invloed	  van	  stabiliteit	  van	  een	  netwerk	  op	  het	  
innovatieproces	  om	  nieuwe	  producten	  en/of	  diensten	  te	  ontwikkelen.	  
	  
De	  doelstelling	  en	  het	  kader	  van	  het	  onderzoek	  betreft	  een	  theorietoetsend	  onderzoek.	  
Wetenschappelijke	  kennis	  op	  het	  gebied	  van	  netwerkgovernace	  wordt	  getoetst	  aan	  een	  
praktijkcase,	  in	  dit	  geval	  een	  samenwerkingsverband	  tussen	  de	  deelnemende	  leden	  van	  het	  
netwerk	  ‘RijkvanNijmegen	  2025’	  in	  de	  regio	  Nijmegen	  en	  omstreken.	  Een	  netwerk	  bestaande	  
uit	  lokale	  en	  regionale	  overheid	  en	  het	  lokale	  bedrijfsleven	  teneinde	  gezamenlijk	  diensten	  te	  
ontwikkelen	  ten	  behoeve	  van	  de	  lokale	  bevolking	  en/of	  bedrijfsleven.	  
	  
1.1	   Maatschappelijke	  relevantie	  
Met	  een	  terugtredende	  overheid	  waarbij	  taken	  en	  verantwoordelijkheden	  worden	  
overgedragen	  aan	  andere	  partijen,	  semi-­‐publiek	  en/of	  privaat	  is	  het	  van	  belang	  dat	  de	  taken	  
die	  de	  overheid	  afstoot	  goed	  worden	  ingevuld	  c.q	  opgepakt	  door	  de	  partijen	  die	  deze	  taken	  
overnemen.	  Het	  niet	  adequaat	  overnemen	  van	  die	  taken	  kost	  de	  maatschappij	  geld.	  Niet	  
functionerende	  netwerken	  komen	  niet	  toe	  aan	  het	  werk	  dat	  ze	  zouden	  moeten	  leveren	  
waarvoor	  aanvullende	  activiteiten	  nodig	  zijn,	  maar	  het	  kan	  ook	  leiden	  tot	  sociale	  onvrede	  
over	  een	  overheid	  die	  niet	  bijstuurt	  over	  datgene	  waar	  zij	  uiteindelijk	  verantwoordelijk	  voor	  
blijft.	  Inzicht	  in	  het	  goed	  functioneren	  van	  netwerken	  is	  daarom	  van	  belang	  om	  adequaat	  en	  
tijdig	  bij	  te	  kunnen	  sturen.	  De	  overheid	  kan	  en/of	  wil	  het	  niet	  meer	  alleen	  doen	  en	  heeft	  
partners	  nodig	  om	  invulling	  te	  geven	  aan	  maatschappelijke	  taken.	  Indien	  deze	  samenwerking	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adequaat	  wordt	  vormgegeven	  dan	  zal	  dat	  een	  significante	  bijdrage	  leveren	  aan	  de	  uitvoering	  
van	  de	  maatschappelijke	  taken.	  De	  uitkomsten	  van	  dit	  onderzoek	  kunnen	  mogelijk	  een	  
bijdrage	  leveren	  aan	  het	  verbeteren	  van	  het	  innovatieproces	  waardoor	  zij	  	  beter	  in	  staat	  is	  
diensten	  te	  ontwikkelen	  voor	  haar	  doelgroepen.	  Hetzij	  bedrijfsleven,	  hetzij	  particulieren.	  
	  
1.2	   Wetenschappelijke	  relevantie	  
Netwerkeffectiviteit	  is	  een	  onderwerp	  dat	  sterk	  in	  de	  belangstelling	  staat	  omdat	  er	  relatief	  
weinig	  bekend	  is	  over	  de	  effectiviteit	  van	  netwerksamenwerkingen	  in	  het	  kader	  van	  	  
Governance.	  Zo	  is	  de	  literatuur	  over	  dit	  onderwerp	  gefragmenteerd	  (Turrini,	  Cristofoli,	  
Frosini	  en	  Nasi,	  2009)	  en	  beargumenteren	  Provan	  en	  Kenis	  (2007)	  dat	  het	  lastig	  is	  
netwerkeffectiviteit	  	  te	  meten.	  Vanwege	  de	  complexiteit	  werd	  de	  effectiviteit	  van	  een	  
samenwerkingsverband	  niet	  of	  nauwelijks	  beoordeeld.	  Er	  zijn	  wel	  aannames	  ten	  aanzien	  van	  
de	  effectiviteit	  van	  een	  netwerk	  zoals	  de	  wijze	  waarop	  een	  netwerk	  aangestuurd	  wordt,	  de	  
rol	  van	  de	  netwerkmanager	  daarin	  en	  het	  onderlinge	  vertrouwen	  (Klijn,	  Steijn	  en	  Edelenbos	  
(2010).	  Agranoff	  (2001)	  en	  McGuire	  (2001)	  	  hebben	  vier	  soorten	  gedragingen	  benoemd	  ten	  
aanzien	  van	  het	  managen	  van	  een	  netwerk,	  te	  weten:	  Activation,	  Framing,	  Mobilising	  en	  
Synthesizing.	  	  
-­‐   Activation	  betreft	  een	  set	  van	  gedragingen	  voor	  het	  identificeren	  en	  betrekken	  van	  
personen	  en	  bronnen	  die	  nodig	  zijn	  om	  het	  doel	  van	  het	  programma	  te	  bereiken	  	  
-­‐   Framing	  is	  subtieler	  dan	  activatie	  en	  is	  gedefinieerd	  als	  het	  gedrag	  dat	  gebruikt	  wordt	  om	  
een	  netwerkstructuur	  te	  maken	  en	  te	  integreren	  door	  het	  maken	  van	  overeenkomsten	  
voor	  rollen,	  regels	  en	  ‘waarden’	  (Mandell	  1990;	  Kleyn	  1996;	  Gray	  1989;	  O’Toole	  1997).	  
-­‐   Mobilizing	  gaat	  om	  het	  ontwikkelen	  van	  commitment	  en	  ondersteuning	  van	  
netwerkprocessen	  van	  de	  netwerkparticipanten	  en	  externe	  stakeholders	  door	  het	  
mobiliseren	  van	  organisaties	  en	  coalities	  en	  door	  het	  smeden	  van	  overeenkomsten.	  
(Kickert	  en	  Koppenjan	  1997;	  Mandell	  1990).	  	  
-­‐   Synthesizing.	  Managers	  laten	  ‘samenvoegend’	  gedrag	  zien	  om	  een	  omgeving	  te	  creëren	  
waarin	  een	  productieve	  interactie	  tussen	  de	  netwerkparticipanten	  mogelijk	  is	  en	  
(mogelijk)	  conflicterende	  doelen	  en	  percepties	  dusdanig	  afstemmen	  dat	  het	  strategisch	  
doel	  wordt	  bereikt.	  
Agranoff	  &	  McGuire	  (2001)	  stellen	  daarbij	  dat	  networkmanagers	  netwerkleden	  moeten	  
activeren	  tot	  samenwerking,	  het	  kaderen	  (framen)	  van	  discussies,	  het	  mobiliseren	  van	  
individuen	  om	  zich	  te	  committeren	  aan	  het	  gezamenlijke	  doel	  en	  het	  synthethiseren	  van	  het	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netwerk	  door	  een	  omgeving	  te	  creëren	  en/of	  condities	  te	  bevorderen	  voor	  goede	  
productieve	  interacties	  tussen	  netwerkparticipanten.	  
	  
Daarbij	  zijn	  er	  ook	  verschillende	  inzichten	  en	  ideeën	  over	  netwerkeffectiviteit.	  Eén	  en	  ander	  
is	  afhankelijk	  van	  de	  normen	  die	  men	  hanteert.	  Er	  is	  daarbij	  geen	  gemeenschappelijk	  kader	  of	  
basis.	  Men	  hanteert	  dus	  die	  criteria	  die	  men	  voor	  het	  onderzoek	  zinvol	  acht.	  Om	  deze	  reden	  
wordt	  onderzocht	  wat	  de	  invloed	  is	  van	  netwerkstabiliteit	  op	  het	  innovatieproces	  en	  
zodoende	  een	  bijdrage	  te	  leveren	  aan	  de	  wetenschappelijke	  discussie	  over	  
netwerkeffectiviteit,	  door	  meer	  inzicht	  te	  verschaffen	  over	  de	  relatie	  tussen	  effectiviteit,	  in	  
dit	  geval	  het	  innovatieproces	  om	  nieuwe	  diensten	  en/of	  producten	  te	  ontwikkelen,	  en	  de	  
stabiliteit	  van	  het	  netwerk.	  
	  
1.3	   Centrale	  Vraagstelling	  
De	  vragen	  die	  beantwoord	  zullen	  moeten	  worden	  zijn:	  ‘in	  welke	  mate	  is	  er	  sprake	  van	  
stabiliteit,	  in	  welke	  mate	  is	  er	  sprake	  van	  innovatief	  vermogen	  nieuwe	  producten	  en/of	  
diensten	  te	  ontwikkelen	  en	  wat	  is	  de	  invloed	  van	  stabiliteit	  op	  het	  innovatief	  vermogen.	  Dat	  
leidt	  tot	  de	  volgende	  centrale	  vraagstelling:	  
	  
	  
	   	  
	  
1.4	   Conceptueel	  model	  en	  deelvragen	  
Om	  de	  centrale	  vraag	  te	  kunnen	  beantwoorden	  is	  aansluiting	  gezocht	  bij	  het	  model	  van	  
Turrini	  et	  al.	  betreffende	  stabiliteit	  (zie	  ook	  pg.	  21)	  en	  is	  op	  basis	  van	  de	  determinanten	  van	  
stabiliteit	  het	  conceptueel	  model	  weergegeven	  en	  deelvragen	  op	  basis	  van	  proposities	  (zie	  
pg.	  16)	  geformuleerd.	  
	  
Network	  inner	  stability	   Selecteren	  deelnemers,	  Vertrouwen,	  Reciprociteit,	  
Samenwerkingsnormen,	  Competitie	  tussen	  deelnemers,	  
Aanwezigheid	  van	  institutionele,	  bron	  en	  structurele	  verbindingen	  
Buffering	  instability	  /	  Nurturing	  
stability	  
Het	  neerleggen	  van	  visie	  en	  doelstelling,	  Het	  selecteren	  van	  de	  
juiste	  deelnemers,	  Het	  mobiliseren	  en	  creëren	  van	  commitment,	  
Het	  vormgeven	  van	  de	  context	  waarbinnen	  het	  netwerk	  opereert,	  
Leiderschap	  /	  activering	  
System	  stability	   Aanpassen	  van	  administratieve	  systemen	  
“Wat	  is	  de	  invloed	  van	  ‘stabiliteit’	  van	  een	  netwerk	  op	  het	  vermogen	  
innovatieve	  producten	  en/of	  diensten	  te	  ontwikkelen”.	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1.4.1	   Conceptueel	  model	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
1.4.2   Deelvragen	  
1.   Op	  welke	  wijze	  wordt	  gewerkt	  aan	  het	  vermogen	  vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  
samenwerkingsnormen	  op	  te	  bouwen	  en	  hoe	  draagt	  dit	  bij	  aan	  de	  ontwikkeling	  van	  
innovatieve	  diensten/producten?	  	  
2.   Is	  er	  sprake	  van	  interne	  competitie	  en	  zo	  ja,	  in	  welke	  mate	  heeft	  dit	  invloed	  op	  het	  
vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen?	  
3.   Op	  welke	  wijze	  wordt	  gewerkt	  aan	  het	  creëren	  en	  versterken	  van	  institutionele,	  bron-­‐	  en	  
structurele	  verbindingen	  en	  op	  welke	  wijze	  draagt	  dit	  bij	  aan	  het	  ontwikkelen	  van	  
innovatieve	  diensten/producten?	  
4.   Op	  welke	  wijze	  wordt	  vormgegeven	  aan	  het	  verkrijgen	  en	  in	  standhouden	  van	  
commitment	  en	  hoe	  draagt	  dit	  bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  
ontwikkelen.	  
5.   Hoe	  geeft	  men	  vorm	  aan	  het	  creëren	  van	  een	  omgeving	  waarin	  een	  productieve	  
samenwerking,	  op	  basis	  van	  afspraken	  en	  interne	  procedures,	  mogelijk	  is	  en	  hoe	  draagt	  
dit	  bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatie	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
6.   Hoe	  krijgt	  het	  selecteren	  van	  de	  juiste	  deelnemers	  en	  bronnen	  vorm	  en	  hoe	  draagt	  dit	  bij	  
aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen?	  
7.   Wanneer	  en	  op	  welke	  wijze	  worden	  administratieve	  systemen	  aangepast	  op	  veranderde	  
omstandigheden?	  
Network	  structural	  characteristics	  
Network	  inner	  stability	  
Network	  functioning	  characteristics	  
Buffering	  instability/	  
Nurturing	  stability	  
Network	  contextual	  characteristics	  
System	  stability	  
Network	  effectiveness	  
Product	  and/or	  service	  
innovation	  in	  networks	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8.   Op	  welke	  wijze	  worden	  condities	  en	  het	  samenwerkingsmodel	  ten	  aanzien	  van	  het	  
innovatieproces	  vormgegeven	  en	  hoe	  draagt	  dit	  bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  
diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
1.5	   Casestudy	  
De	  case	  die	  in	  dit	  onderzoek	  is	  onderzocht,	  voor	  de	  beantwoording	  van	  de	  vragen,	  is	  een	  
netwerksamenwerking	  van	  ondernemers,	  (lokale)	  overheidsinstellingen	  en	  instituties	  in	  de	  
regio	  Nijmegen	  onder	  de	  noemer	  ‘RijkvanNijmegen2025’.	  Zeven	  gemeenten	  en	  de	  Rabobank	  
Rijk	  van	  Nijmegen	  hebben	  hun	  krachten	  gebundeld	  voor	  een	  economische,	  sociale	  en	  
duurzame	  ontwikkeling	  van	  de	  regio.	  De	  belangen	  en	  ambities	  zijn	  helder.	  De	  gemeenten	  én	  
de	  Rabobank	  zijn	  gebaat	  bij	  een	  sterk	  Rijk	  van	  Nijmegen	  met	  een	  bruisende,	  economisch	  
gezonde	  en	  toekomstbestendige	  woon-­‐	  en	  werkomgeving,	  met	  burgers	  die	  zelfredzaam	  zijn	  
en	  op	  eigen	  kracht	  meedoen	  in	  de	  maatschappij,	  met	  sterke	  bedrijven	  en	  organisaties	  die	  
innoveren	  en	  groeien.	  Dat	  doen	  ze	  door	  te	  verbinden,	  kennis	  te	  delen	  en	  te	  investeren	  in	  
innovaties.	  De	  ambitie	  van	  het	  ‘RijkvanNijmegen	  2025’	  wordt	  als	  volgt	  omschreven:	  ‘Met	  Rijk	  
van	  Nijmegen	  2025’	  willen	  we	  dat	  onze	  regio	  een	  toppositie	  in	  Nederland	  inneemt	  op	  sociaal	  -­‐	  
economisch	  gebied.	  We	  streven	  sterke	  economische	  groei	  na.	  Dat	  kan	  door	  de	  grote	  potentie	  
van	  kennisinstellingen,	  diversiteit	  aan	  bedrijven,	  logistiek	  knooppunt	  tussen	  Randstad	  en	  het	  
achterland	  Duitsland	  en	  het	  hoge	  opleidingsniveau	  van	  een	  groot	  deel	  van	  inwoners.	  Daarom	  
verbinden	  en	  versterken	  we	  onze	  krachten	  in	  een	  ecosysteem	  van	  communities,	  bestaande	  uit	  
mensen	  die	  ook	  deze	  ambitie	  nastreven.	  Groei	  van	  zowel	  welvaart	  als	  welzijn	  is	  daarin	  het	  
doel.	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2.	   Theoretisch	  kader	  
Hoofdstuk	  2	  geeft	  een	  verkort	  overzicht	  van	  de	  bestudeerde	  literatuur	  aangaande	  
governance/netwerken,	  waarbij	  speciaal	  aandacht	  wordt	  gegeven	  aan	  de	  te	  onderzoeken	  
determinanten	  en	  aspecten.	  De	  literatuursynthese	  omvat	  de	  volledige	  tekst	  en	  is	  als	  bijlage	  
bijgevoegd.	  Als	  laatste	  worden	  in	  dit	  hoofdstuk	  proposities	  gedaan,	  afgeleid	  uit	  de	  literatuur.	  	  
	  
2.1	   Governance	  
Sinds	  de	  jaren	  80	  van	  de	  vorige	  eeuw	  	  is	  het	  woord	  ‘Governance’	  alom	  vertegenwoordigd.	  
Maar,	  de	  vraag	  is,	  wat	  is	  Governance,	  waaraan	  refereert	  het	  en	  waarin	  verschilt	  het	  
bijvoorbeeld	  van	  ‘Governing’	  (Regeren/Besturen).	  Nieuwe	  theorieën	  en	  praktijken	  hebben	  
geleid	  tot	  een	  minder	  centrale	  positie	  van	  de	  staat	  en	  richten	  zich	  veel	  meer	  op	  de	  interactie	  
van	  de	  staat	  met	  haar	  omringende	  en	  samenwerkende	  partijen.	  Governance	  is	  aldus	  
ontstaan	  als	  gevolg	  van	  nieuwe	  inzichten	  over	  besturen	  en	  samenwerken.	  	  
Governance	  refereert	  naar	  alle	  processen	  van	  besturen,	  hetzij	  ondernomen	  door	  een	  
regering,	  markt	  of	  netwerk,	  hetzij	  over	  een	  familie,	  stam,	  een	  formele	  of	  informele	  
organisatie,	  een	  territorium,	  hetzij	  door	  wetten,	  normen,	  macht	  of	  taal	  (Bevir,	  2012).	  
Deelnemers	  aan	  het	  netwerk	  hebben	  een	  langdurige	  relatie	  waarbij	  intensief	  wordt	  
samengewerkt	  eigen	  bronnen	  worden	  ingebracht	  en	  verantwoordelijkheid	  en	  risico	  wordt	  
gedeeld.	  Beleid	  vloeit	  voort	  uit	  de	  onderhandelingen	  tussen	  de	  netwerkleden.	  Governance	  
kan	  ook	  refereren	  naar	  het	  ontstaan	  van	  nieuwe	  processen	  van	  besturen	  die	  hybride	  en	  multi	  	  
jurisdictioneel	  zijn	  met	  verschillende	  belanghebbenden	  die	  samenwerken	  in	  een	  netwerk.	  
Kenmerken	  van	  governance	  zijn:	  
-­‐   De	  onderlinge	  afhankelijkheid	  van	  organisaties	  
-­‐   Een	  continue	  interactie	  tussen	  netwerkleden	  
-­‐   ‘Game-­‐like’	  interactie	  gebaseerd	  op	  vertrouwen	  en	  regels	  van	  het	  spel	  
-­‐   Een	  aanzienlijke	  autonomie	  ten	  opzichte	  van	  de	  Staat	  
Network	  governance	  betreft	  een	  select	  aantal,	  voor	  langere	  tijd	  aan	  elkaar	  verbonden	  en	  
gestructureerde	  opzet	  van	  autonome	  organisaties	  die	  samenwerken	  om	  doelen	  te	  bereiken	  
op	  het	  gebied	  van	  producten	  of	  services	  gebaseerd	  op	  impliciete	  en	  open-­‐einde	  contracten.	  
Het	  kenmerk	  van	  deze	  contracten	  is	  dat	  zij	  niet	  (wettelijk)	  bindend	  zijn.	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2.2	   Network	  Governance	  
In	  de	  jaren	  70	  van	  de	  vorige	  eeuw	  kwam	  er	  een	  verschuiving	  ten	  aanzien	  van	  de	  focus	  binnen	  
politiek	  onderzoek.	  Van	  hiërarchie	  en	  jurisdictie	  naar	  informele	  machtsconstellaties	  en	  
belangen.	  	  Heclo	  beargumenteerde	  dat	  Amerikaanse	  beleidsmakers	  werkten	  vanuit	  relatief	  
open	  en	  flexibele	  ‘interne	  netwerken’	  	  waarbij	  niemand	  echt	  in	  control	  was	  over	  het	  beleid	  
en	  issues	  (Heclo	  1978,	  102;	  Jordan	  1990,	  329).	  Het	  ‘policy	  network	  concept’	  beschreef	  een	  
continuüm	  met	  verschillende	  vormen	  van	  netwerken	  afhankelijk	  van	  de	  cohesie,	  inclusie	  en	  
performance	  van	  cohesievolle	  en	  stabiele	  beleidsgemeenschappen	  tot	  los	  geïntegreerde	  en	  
ad	  hoc	  netwerken	  (Rhodes,	  1986;	  Bevir,	  2009,	  156).	  Netwerkinteractie	  werd	  beschouwd	  als	  
interpersoonlijk,	  meer	  dan	  interorganisatorisch.	  Dit	  veranderde	  in	  de	  jaren	  negentig.	  
	  
Veranderende	  omgevingen	  leiden	  tot	  andere	  wijzen	  van	  besturen.	  Er	  vond	  en	  vind	  een	  
transformatie	  plaats	  van	  overheid	  naar	  ‘governance’.	  De	  grenzen	  tussen	  overheid	  en	  
samenleving	  vervaagden	  (Bevir,	  2012;	  Rhodes,	  2007).	  In	  de	  meest	  generieke	  vorm	  kan	  
Governance	  gedefinieerd	  worden	  als:	  ‘de	  poging	  de	  maatschappij	  en	  de	  economie	  te	  sturen	  
door	  collectieve	  acties	  en	  vormen	  van	  regulering	  die	  waarden	  en	  doelen	  aan	  resultaat	  en	  
uitkomsten	  verbindt’.	  Een	  ‘network’	  zijn	  daarbij	  actoren,	  horizontaal	  verbonden,	  wederzijds	  
afhankelijk,	  operationeel	  autonoom,	  interacterend	  met	  voortdurende	  onderhandelingen.	  Het	  
aantrekkelijke	  aan	  netwerken	  is	  de	  zelfregulatie.	  Netwerken	  hebben	  de	  capaciteit	  om	  
zelfstandig	  besluiten	  te	  nemen,	  wel	  onder	  een	  zekere	  begrenzing	  van	  publieke	  autoriteiten	  
(Scharpf,	  1994).	  Netwerken	  worden	  aldus	  gekenmerkt:	  wederzijdse	  afhankelijkheid;	  
coördinatie	  en	  pluralisme	  (Bevir	  en	  Richards,	  2009;	  Enroth,	  2011;	  Torfing	  2012).	  
	  
2.3	   Netwerkmanagement	  
Het	  managen	  van	  netwerkstructuren	  (netwerksturingsprocessen)	  omvat	  een	  reeks	  van	  
bewegingen	  en	  tegenbewegingen,	  acties	  en	  non-­‐acties.	  Het	  betreft	  het	  mobiliseren	  van	  
krachten	  binnen	  en	  buiten	  de	  gemeenschap,	  het	  binnenhalen	  van	  de	  benodigde	  financiële,	  
kennis	  en	  andere	  bronnen	  en	  het	  succesvol	  werken	  en	  samenwerken	  binnen	  het	  systeem	  
(Agranoff,	  1989;	  Howitt	  1984,	  Stone	  1989).	  Een	  andere	  manier	  om	  de	  activiteiten	  van	  
netwerkmanagement	  te	  begrijpen	  is	  ontwikkeld	  door	  O’Toole	  en	  Meier	  (1999).	  Zij	  bouwden	  
een	  stevig	  raamwerk	  om	  ‘management’	  te	  modeleren	  die	  niet	  alleen	  de	  impact	  onderscheidt,	  
maar	  ook	  de	  bronnen	  die	  gebruikt	  zijn	  in	  een	  specifieke	  structurele	  context.	  Om	  te	  zien	  hoe	  
managers	  een	  netwerk	  managen	  is	  het	  nodig	  om	  gedrag	  te	  onderscheiden	  in	  termen	  van	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operationele	  verschillen.	  Vier	  verschillende	  gedragingen	  zijn	  daarbij	  onderzocht:	  activation,	  
framing,	  mobilizing	  en	  synthesizing.	  
-   Activation	  betreft	  een	  set	  van	  gedragingen	  voor	  het	  identificeren	  en	  betrekken	  van	  
personen	  en	  bronnen	  die	  nodig	  zijn	  om	  het	  doel	  van	  het	  programma	  te	  bereiken	  	  
-   Framing	  is	  subtieler	  dan	  activatie	  en	  is	  gedefinieerd	  als	  het	  gedrag	  dat	  gebruikt	  wordt	  
om	  een	  netwerkstructuur	  te	  maken	  en	  te	  integreren	  door	  het	  maken	  van	  
overeenkomsten	  voor	  rollen,	  regels	  en	  ‘waarden’	  (Mandell	  1990;	  Kleyn	  1996;	  Gray	  1989;	  
O’Toole	  1997).	  
-   Mobilizing	  gaat	  om	  het	  ontwikkelen	  van	  commitment	  en	  ondersteuning	  van	  
netwerkprocessen	  van	  de	  netwerkparticipanten	  en	  externe	  stakeholders	  door	  het	  
mobiliseren	  van	  organisaties	  en	  coalities	  en	  door	  het	  smeden	  van	  overeenkomsten.	  
(Kickert	  en	  Koppenjan	  1997;	  Mandell	  1990).	  	  
-   Synthesizing.	  Managers	  laten	  ‘samenvoegend’	  gedrag	  zien	  om	  een	  omgeving	  te	  creëren	  
waarin	  een	  productieve	  interactie	  tussen	  de	  netwerkparticipanten	  mogelijk	  is	  en	  
(mogelijk)	  conflicterende	  doelen	  en	  percepties	  dusdanig	  afstemmen	  dat	  het	  strategisch	  
doel	  wordt	  bereikt.	  
	  
2.4	   Netwerkeffectiviteit	  
Netwerken	  met	  een	  goede	  onderlinge	  coördinatie	  	  kunnen	  op	  effectieve	  wijze	  complexe	  
problemen	  oplossen	  (Whelan,	  2011).	  Managers	  in	  het	  publieke	  domein	  werken	  vaak	  in	  
netwerken	  waarin	  hun	  organisatie	  medeafhankelijk	  is	  van	  andere	  actoren	  waarover	  zij	  weinig	  
formele	  zeggenschap	  hebben.	  Netwerken	  kunnen	  bestaan	  uit	  eenheden	  vanuit	  de	  overheid,	  
agentschappen	  en	  eenheden	  uit	  het	  publiek-­‐private	  gebied.	  Hoe	  managers	  in	  het	  publieke	  
domein	  hun	  verantwoordelijkheid	  nemen	  in	  een	  netwerksetting	  en	  wat	  voor	  impact	  zulks	  
een	  inspanning	  heeft	  is	  een	  centraal	  issue.	  Gegeven	  enkele	  indicaties	  roept	  effectief	  
management	  in	  een	  netwerk	  om	  andere	  acties	  en	  benaderingen	  van	  het	  management.	  Eén	  
van	  de	  keuzen	  is	  hoeveel	  tijd	  en	  energie	  men	  aan	  een	  netwerk	  wil	  besteden.	  Andere	  
strategische	  keuzen	  zijn:	  welke	  positie	  men	  in	  wil	  nemen;	  welke	  stijl	  men	  ten	  toon	  wil	  
spreiden;	  hoe	  de	  korte	  termijn	  te	  verbinden	  met	  de	  lange	  termijn	  etc.	  Een	  andere	  vraag	  is	  of	  
netwerkstructuur,	  specifiek	  integratie	  en	  daaraan	  gerelateerde	  issues	  betreffende	  
coördinatie,	  gerelateerd	  is	  aan	  netwerkeffectiviteit.	  
	  	  
Provan	  &	  Milward(1995)	  hebben	  onderzoek	  gedaan	  na	  de	  effectiviteit	  van	  netwerken.	  Het	  
raamwerk	  van	  Provan	  en	  Milward	  (1995)	  omschrijft	  netwerkeffectiviteit	  vnl.	  als	  de	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verbetering	  van	  het	  welzijn	  van	  cliënten	  en	  de	  ‘overall’	  geleverde	  servicekwaliteit.	  Zij	  
toonden	  met	  dit	  onderzoek	  het	  verband	  aan	  tussen	  netwerkstructuur	  en	  context	  en	  vonden	  
de	  volgende	  aspecten:	  gecentraliseerde	  integratie,	  stabiliteit,	  externe	  controle	  en	  
munificence	  (bronvrijgevigheid).	  Verschillende	  vervolgonderzoeken	  hebben	  de	  
maatstafcriteria	  voor	  netwerkeffectiviteit	  opgerekt	  waardoor	  meerdere	  determinanten	  
bekeken	  kunnen	  worden	  om	  de	  netwerkeffectiviteit	  vast	  te	  stellen	  c.q.	  te	  onderzoeken.	  	  Met	  
het	  model	  van	  Provan	  and	  Millward	  (1995)	  als	  basis	  hebben	  Turrini	  et.	  al.(2010)	  een	  studie	  
gedaan	  naar	  alle	  studies	  ten	  aanzien	  van	  determinanten	  die	  van	  invloed	  zijn	  op	  de	  
effectiviteit	  van	  een	  netwerk.	  Deze	  studie	  heeft	  een	  model	  opgeleverd	  dat	  beschrijft	  welke	  
concepten	  invloed	  hebben	  op	  de	  effectiviteit	  van	  een	  netwerk.	  Aangetoond	  wordt	  dat	  de	  
effectiviteit	  van	  het	  netwerk	  afhankelijk	  is	  van:	  
-­‐   de	  structuur;	  
-­‐   het	  functioneren	  
-­‐   de	  context	  (waarin	  het	  netwerk	  opereert)	  
	  
	  
Afbeelding	  1:	  Turrini	  et	  al:	  Integrated	  framework	  of	  network	  effectiveness	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2.5	   Netwerkstabiliteit	  
Stabiliteit	  is	  kritisch	  voor	  het	  handhaven	  van	  de	  legitimiteit,	  zowel	  binnen	  als	  buiten	  het	  
netwerk.	  Het	  hebben	  van	  een	  stabiel	  netwerk	  betekent	  dat	  deelnemers	  een	  langdurige	  
relatie	  kunnen	  opbouwen	  met	  andere	  deelnemers	  zodat	  ze	  elkaars	  sterktes	  en	  zwakten	  
kennen	  en	  daar	  rekening	  mee	  kunnen	  houden	  bij	  het	  bereiken	  van	  de	  doelstellingen.	  Turrini	  
et	  al	  (2009)	  stelden	  dat	  er	  een	  positieve	  relatie	  is	  tussen	  stabiliteit	  en	  het	  bereiken	  van	  
resultaat.	  Provan	  and	  Milward	  (1995)	  beargumenteerden	  dat	  stabiliteit	  de	  belangrijkste	  
factor	  was	  m.b.t.	  de	  effectiviteit	  van	  een	  netwerk,	  zelfs	  als	  de	  bronnen	  inadequaat	  waren.	  In	  
essentie,	  is	  flexibiliteit	  belangrijk	  om	  snel	  op	  veranderingen	  in	  te	  kunnen	  gaan,	  maar	  
stabiliteit	  is	  belangrijk	  om	  een	  consistente	  respons	  te	  hebben	  naar	  stakeholders	  en	  voor	  een	  
efficiënt	  netwerkmanagement	  gedurende	  een	  langere	  periode.	  Het	  belangrijkste	  
mechanisme	  voor	  het	  handhaven	  van	  de	  stabiliteit	  is	  het	  samenstellen	  van	  een	  formele	  
hiërarchie.	  Echter,	  het	  besturen	  van	  een	  netwerk	  als	  een	  bureaucratie	  zou	  de	  intentie	  en	  het	  
doel	  van	  een	  netwerk	  teniet	  doen,	  en	  de	  deelnemers	  van	  het	  netwerk	  vervreemden.	  
Tegelijkertijd	  zijn	  een	  hoge	  flexibiliteit	  en	  aanpassingsvermogen	  lastig	  te	  handhaven,	  vooral	  
in	  het	  licht	  van	  de	  legitimiteit	  en	  efficiencydruk	  die	  het	  beste	  tot	  zijn	  recht	  komen	  in	  een	  
stabiele	  en	  houdbare	  formele	  structuur.	  Het	  ontwikkelen	  van	  een	  governancestructuur	  die	  
zowel	  flexibel	  als	  stabiel	  is,	  is	  niet	  onmogelijk,	  maar	  vereist	  een	  regelmatige	  beoordeling	  van	  
de	  structuurmechanismen	  en	  procedures	  in	  het	  licht	  van	  nieuwe	  ontwikkelingen	  en	  de	  
bereidheid	  veranderingen	  aan	  te	  brengen	  zelfs	  als	  deze	  verstorend	  werken.	  
	  
Netwerkstabiliteit	  kan	  deelnemers	  een	  betere	  mogelijkheid	  om	  te	  leren	  geven.	  (Niet	  
openbare)	  kennis	  bijvoorbeeld	  wordt	  sneller	  gedeeld	  als	  er	  vertrouwen	  is	  en	  een	  hoge	  mate	  
van	  kwalitatieve	  interactie.	  	  
In	  het	  beste	  geval,	  wordt	  de	  kwaliteit	  van	  de	  relaties	  binnen	  het	  netwerk	  verbeterd,	  
gebaseerd	  op	  procedurele	  richtlijnen	  bijvoorbeeld	  (Dhanaraj	  &	  Parkhe,	  2006),	  en	  wordt	  het	  
concurrerend	  vermogen	  van	  alle	  deelnemers	  verbeterd	  	  (Draulans,	  deMan,	  &	  Volberda,	  
2003;	  Kale	  &	  Singh,	  2007;	  Simonin,	  1997;	  Zollo,	  Reuer,	  &	  Singh,	  2002).	  
Een	  ander	  aspect	  is	  dat	  sterk	  leiderschap	  nodig	  is	  voor	  het	  koesteren	  van	  stabiliteit	  en	  het	  
vermijden	  van	  instabiliteit	  van	  publieke	  netwerken	  en	  hen	  zo	  naar	  hun	  doel	  te	  leiden	  
(Hageman	  et	  al	  1998;	  Lasker	  et	  al	  2001;	  Shortell	  et	  al	  2001;	  Conrad	  et	  al	  2003).	  Een	  manager	  
dient	  daarbij	  eerst	  een	  visie	  neer	  te	  leggen	  met	  daarop	  toegespitste	  strategieën	  en	  
interventies	  Agranoff	  en	  McGuire	  1998a;	  Fawcett	  et	  al	  2000;	  Mitchel	  et	  al	  2002;	  Conrad	  et	  al	  
2003).	  Een	  manager	  dient	  daarbij	  de	  volgende	  kwaliteiten	  te	  hebben:	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-­‐	   aandacht	  voor	  ethiek,	  het	  vermijden	  van	  heimelijk	  gedrag	  en	  partijdigheid	  (Agranoff	  en	  
McGuire	  2001);	  
-­‐	   ze	  dienen	  een	  netwerk	  te	  kunnen	  activeren	  (Agranoff	  and	  McGuire	  2001)	  
-­‐	   het	  kunnen	  anticiperen	  op	  veranderingen	  in	  de	  externe	  context	  (Shortell	  et	  al	  .	  2002)	  
	  
Er	  is	  een	  positief	  verband	  tussen	  de	  tijd	  dat	  een	  manager	  besteed	  aan	  het	  netwerk	  en	  de	  
duurzaamheid	  daarvan	  (	  O'Toole	  en	  Meier	  2004)	  en	  een	  positieve	  relatie	  tussen	  tijd	  en	  
innovatie	  en	  verandering	  (Turrini	  et	  al	  2010).	  Netwerkmanagers	  worden	  omschreven	  als	  
actoren	  die	  bezig	  zijn	  met	  het	  faciliteren	  van	  interacties,	  het	  regelen	  van	  bijeenkomsten,	  het	  
koesteren	  van	  de	  netwerkstabiliteit	  en	  het	  voorkomen	  van	  instabiliteit	  (Kickert	  et	  al	  1997).	  
Netwerkstabiliteit	  echter,	  kan	  ook	  een	  tweezijdig	  zwaard	  zijn	  voor	  de	  innovatieperformance	  
van	  een	  enkele	  organisatie.	  Aan	  de	  ene	  kant	  levert	  het	  een	  basis	  voor	  het	  leggen	  van	  
vertrouwen,	  waar	  ook	  in	  een	  later	  stadium	  op	  vertrouwd	  kan	  worden,	  aan	  de	  andere	  kant,	  
kan	  ook	  verstikkend	  werken	  voor	  een	  organisatie.	  Specifiek	  in	  een	  dynamische	  omgeving	  kan	  
stabiliteit	  de	  verscheidenheid	  beperken,	  daar	  waar	  nieuwe	  soorten	  van	  kennis	  nodig	  kan	  zijn	  
(Moller	  &	  Rajala,	  2007).	  Het	  kan	  zelfs	  lastige	  uitdagingen	  creëren	  (Ibarra,	  Kilduff,	  &	  Tsai,	  
2005;	  Kern,	  1998).	  Herhaald	  optrekken	  met	  dezelfde	  partners	  levert	  minder	  kansen	  voor	  
completairiteit	  en	  lerend	  vermogen	  en	  kan	  leiden	  tot	  inert	  gedrag	  (Gulati,	  1995).	  Partners	  
zitten	  klem	  in	  hun	  initiële	  routines	  en	  zijn	  minder	  van	  zins	  te	  varieren	  in	  toekomstige	  
allianties	  (Hoang	  &	  Rothaermel,	  2005;	  Miller	  &	  Shamsie,	  1996).	  	  	  
	  
Zoals	  uit	  het	  model	  van	  Turrini	  et	  al	  blijkt	  zijn	  er	  drie	  determinanten	  ten	  aanzien	  van	  
stabiliteit,	  te	  weten:	  network	  inner	  stability;	  buffering	  instability/nurtering	  stability	  en	  system	  
stability.	  
	  
Network	  inner	  stability	  refereert,	  aan	  de	  basis,	  aan	  de	  stabiliteit	  van	  de	  medewerkers	  die	  
werken	  in	  het	  netwerk.	  Een	  belangrijke	  indicator	  is	  de	  duur	  van	  deelname	  door	  het	  
management	  (Juenke,	  2005)	  Duur,	  faciliteert	  vertrouwen,	  kennisverspreiding	  en	  de	  
continuïteit	  van	  relaties.	  Een	  tweede	  factor	  betreft	  ‘competitie’.	  Hoe	  groter	  de	  interne	  
competitie,	  hoe	  slechter	  de	  resultaten	  van	  een	  netwerk	  (Conrad	  et	  al	  2003).	  Vertrouwen,	  
reciprociteit	  en	  samenwerkingsnormen	  worden	  als	  fundamenteel	  beschouwd	  bij	  het	  
verhogen	  van	  de	  onderlinge	  verbondenheid,	  de	  stabiliteit	  en	  het	  succes	  (Provan	  en	  Sebastien	  
1998;	  Provan	  en	  Milward	  2001;	  Agranoff	  2003;	  Conrad	  et	  al	  2003;	  Vangen	  en	  Huxham	  2003).	  
Er	  is	  een	  positieve	  relatie	  aangetoond	  tussen	  network	  inner	  stability	  en	  netwerkeffectiviteit.	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Buffering	  instability/nurtering	  stability	  zijn	  managementacties	  en	  -­‐gedragingen	  	  die	  het	  
netwerk	  helpen	  te	  functioneren.	  Om	  het	  netwerk	  te	  voeden	  en	  in	  stand	  te	  houden,	  moet	  het	  
netwerk	  in	  staat	  zijn	  een	  omgeving	  te	  creëren	  waar	  een	  goede	  interactie	  mogelijk	  is,	  o.a.	  
door	  het	  neerleggen	  van	  een	  werkwijzen	  en	  procedures,	  het	  bevorderen	  van	  informatie-­‐
uitwisseling	  tussen	  de	  deelnemers,	  het	  handhaven	  van	  de	  harmonie	  en	  het	  ontwikkelen	  van	  
manieren	  om	  te	  gaan	  met	  strategische	  en	  operationele	  comlexiteiten	  (Kickert	  et	  al.	  1997;	  
Agranoff	  en	  McGuire	  2001;	  O’Toole	  en	  Meier	  2004).	  
Daarbovenop	  dient	  het	  netwerk	  (middels	  een	  facilitator)	  in	  staat	  te	  zijn	  om	  eventuele	  
spanning	  tussen	  netwerkleden	  weg	  te	  nemen	  om	  hun	  partnerschap	  te	  verstevigen.	  Dit	  kan	  
door	  het	  neerleggen	  van	  formele	  regels	  ,die	  op	  basis	  van	  onderhandeling	  en	  overleg	  worden	  
opgesteld,	  en	  door	  het	  creëren	  van	  governancemechanismen	  die	  het	  belang	  van	  alle	  
deelnemers	  in	  lijn	  brengen	  (Kickert	  et	  al.	  1997).	  Tenslotte	  wordt	  van	  de	  netwerkfacilitator	  
verwacht	  dat	  hij	  in	  staat	  is	  om	  commitment	  te	  verkrijgen	  voor	  de	  missie	  en	  doel	  van	  het	  
netwerk,	  niet	  alleen	  bij	  de	  deelnemers,	  maar	  ook	  bij	  de	  externe	  stakeholders	  (Agranoff	  en	  
McGuire	  2001).	  Als	  het	  aankomt	  op	  het	  aansturen	  van	  het	  netwerk	  dient	  de	  netwerkmanager	  
in	  staat	  te	  zijn	  drie	  verschillende	  taken	  uit	  te	  voeren:	  activiteitenplanning,	  activeren	  en	  re-­‐
planning.	  Activiteitenplanning	  behelst	  het	  neerleggen	  van	  een	  heldere	  missie	  en	  het	  
ontwikkelen	  van	  strategieën	  	  (Agranoff	  and	  McGuire	  1998;	  Mitchell	  et	  al.	  2002).	  Het	  
activeren	  bevat	  het	  selecteren	  van	  de	  juiste	  deelnemers	  en	  bronnen	  voor	  het	  netwerk	  	  
(Mitchell	  and	  Shortell	  2000;	  Agranoff	  and	  McGuire	  2001,	  2003),	  het	  winnen	  van	  vertrouwen	  
en	  het	  opbouwen	  van	  consensus	  (Agranoff	  and	  McGuire	  2001).	  	  Re-­‐planning	  is	  het	  
veranderen	  en	  het	  re-­‐positioneren	  van	  de	  netwerkdoelen	  als	  zich	  belangrijke	  
omgevingsveranderingen	  voordoen	  (Shortell	  et	  al.	  2002).	  Een	  ander	  aspect	  is	  het	  vermogen	  
spanning	  tussen	  deelnemers	  op	  te	  lossen	  en	  de	  ‘bruggen’	  tussen	  de	  participerende	  
organisaties	  te	  versterken	  (Kickert	  et	  al	  1997;	  Shortell	  et	  al	  2002;	  Bazzoli	  et	  al	  2003).	  Het	  
slaan	  en	  versterken	  van	  bruggen	  kan	  plaatsvinden	  via	  onderhandelingen	  en	  overleg	  of	  door	  
het	  aanpassen	  van	  structurele	  processen	  (Agranoff	  en	  McGuire	  1998a).	  Een	  tweede	  groep	  
van	  activiteiten	  betreft	  de	  ‘werkregels’	  van	  het	  netwerk.	  Het	  gaat	  hier	  om	  werkafspraken,	  
waarden	  en	  normen,	  percepties	  en	  de	  ’taal’	  van	  de	  participanten.	  Tenslotte	  is	  er	  een	  derde	  
groep	  betreffende	  het	  vermogen	  van	  de	  manager	  om	  commitment	  te	  verkrijgen	  en	  te	  
vergroten	  (	  Mitchel	  et	  al	  2000;	  Agranoff	  en	  McGuire	  2001a;	  Conrad	  et	  al	  2003).	  Er	  is	  derhalve	  
een	  positieve	  relatie	  tussen	  het	  koesteren	  van	  stabiliteit	  en	  netwerkeffectiviteit.	  
	  
Systemstability.	  De	  link	  tussen	  interne	  stabiliteit	  en	  onzekerheid	  is	  duidelijk	  beschreven	  
(Burns	  en	  Stalker	  1961;	  Emery	  en	  Trist	  1965;	  Pfefffer	  en	  Salancik,	  1978).	  De	  consequenties	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van	  externe	  instabiliteit	  is	  minder	  duidelijk	  (Cameron,	  Kim	  en	  Whetten,	  1987).	  	  Onderzoek	  
toont	  aan	  dat,	  bij	  substantieel	  en	  extern	  veroorzaakte	  systeemveranderingen,	  er	  impact	  is	  op	  
de	  uitkomsten.	  Tenminste	  voor	  de	  korte	  termijn.	  Het	  kan	  leiden	  tot	  een	  ineffectief	  systeem.	  
Het	  wordt	  nog	  vergroot	  indien	  de	  klanten	  die	  bediend	  worden	  via	  het	  netwerk,	  zelf	  sensitief	  
zijn	  ten	  opzichte	  van	  verandering.	  Terwijl	  systeeminstabiliteit,	  veroorzaakt	  door	  een	  
substantiële	  verandering,	  negatieve	  consequenties	  voor	  netwerkeffectiviteit	  lijkt	  te	  hebben,	  
zijn	  er	  indicaties	  dat	  alleen	  stabiliteit	  een	  noodzakelijke	  maar	  onvoldoende	  conditie	  is	  voor	  de	  
gewenste	  uitkomsten.	  	  
	  
De	  literatuur	  beschrijft	  twee	  belangrijke	  bronnen	  van	  systeemstabiliteit:	  bronvrijgevigheid	  
(munificence)	  en	  cohesie	  en	  steun	  van	  de	  gemeenschap.	  Systeeminstabiliteit	  wordt	  gezien	  als	  
een	  belangrijk,	  zo	  niet	  de	  belangrijkste,	  negatieve	  factor	  ten	  aanzien	  van	  de	  effectiviteit	  van	  
netwerken	  (Provan	  en	  Milward	  1995).	  Turrini	  et	  al.	  (2010)	  beschrijven	  drie	  variabelen	  die	  het	  
concept	  system	  stabiliteit	  inkleuren;	  een	  stabiele	  omgeving	  waar	  het	  netwerk	  in	  opereert,	  
het	  aanwezig	  zijn	  van	  voorzieningen	  als	  een	  elektronisch	  klantservice	  systeem	  en	  het	  kunnen	  
veranderen	  van	  administratieve	  systemen.	  
Munificence	  (bronvrijgevigheid)	  is	  de	  mate	  waarin	  bronnen	  beschikbaar	  zijn	  voor	  het	  
netwerk	  vanuit	  haar	  omgeving	  en	  reflecteert	  de	  mate	  van	  onzekerheid	  dat	  een	  netwerk	  
tegenkomt	  als	  zij	  haar	  activiteiten	  uitvoert.	  Bewijsvoering	  is	  echter	  niet	  hard.	  Provan	  en	  
Milward	  (1995)	  concludeerden	  een	  zwakke	  relatie.	  
Gemeenschappen	  met	  een	  historie	  van	  samenwerken	  wiens	  leden	  de	  waarde	  van	  
samenwerken	  en	  participeren	  herkennen	  worden	  gezien	  als	  een	  gezondere	  omgeving	  om	  
netwerkfuncties	  te	  verzekeren	  (Mitchel	  et	  al.	  2000;	  Hasnain	  Wynia	  et	  al	  2003;	  Zacocs	  en	  
Edwards	  2006).	  Het	  samenwerken	  vergroot	  het	  vertrouwen	  tussen	  de	  partijen	  in	  het	  netwerk	  
(O’Toole	  1997a)	  en	  daarmee	  ook	  het	  succes	  en	  de	  stabiliteit	  van	  het	  netwerk.	  	  
Terwijl	  systeeminstabiliteit,	  veroorzaakt	  door	  een	  substantiële	  verandering,	  negatieve	  
consequenties	  voor	  netwerkeffectiviteit	  lijkt	  te	  hebben,	  zijn	  er	  indicaties	  dat	  alleen	  stabiliteit	  
een	  noodzakelijke	  maar	  onvoldoende	  conditie	  is	  voor	  de	  gewenste	  uitkomsten.	  De	  relatie	  
tussen	  systemstability	  en	  netwerkeffectiviteit	  is	  niet	  geheel	  eenduidig	  (Cameron,	  Kim	  en	  
Whetten,	  1987).	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2.6	   Innovatie	  
2.6.1	   Het	  innovatieproces	  
Het	  innovatieproces	  is	  gedefinieerd	  als	  gecombineerde	  activiteiten	  die	  leiden	  tot	  nieuwe	  
producten	  en	  diensten,	  of	  nieuwe	  product-­‐leveringssystemen	  (Burgelman,	  Christensen	  &	  
Wheelright,	  2006).	  Het	  vermogen	  van	  een	  organisatie	  om	  te	  innoveren	  is	  daarbij	  afhankelijk	  
van	  de	  capaciteiten	  van	  de	  organisatie	  (Damanpour,	  1991;	  Dougerty	  &	  Hardy,	  1996;	  McGrath	  
et	  al.,	  1996;	  Pennings	  &	  Harianto,	  1992;	  Teece	  et	  al.,	  1997),	  haar	  uitvoering	  van	  het	  HR	  beleid	  	  	  
(Nerkar,	  McGrath	  &	  MacMillan,	  1996;	  Scott	  &	  Bruce,	  1994),	  de	  aard	  van	  het	  top	  
managementteam	  (Bantel	  &	  Jackson,	  1989;	  Howell	  &	  Higgins,	  1990),	  en	  de	  omgeving	  waarin	  
de	  organisatie	  werkt	  (Abrahamson	  &	  Rosenkopf,	  1993;	  Keats	  &	  Hitt,	  1988;	  Milliken,	  1987;	  
Wade,	  1996).	  (March	  &	  Olsen,	  1995)	  geven	  aan	  dat	  hiërarchieën	  een	  bijdrage	  kunnen	  leveren	  
aan	  innovatie	  door	  het	  creëren	  van	  stabiele	  routines	  voor	  het	  adapteren	  van	  nieuwe	  
condities	  en	  het	  aanwenden	  van	  een	  aanzienlijk	  deel	  van	  de	  bronnen	  en	  kennis	  in	  processen	  
van	  onderzoek	  en	  het	  exploiteren	  en	  creëren	  van	  ‘quasi’	  markten	  in	  de	  publieke	  sector.	  
Een	  andere	  definitie	  is	  van	  	  	  Burgelman,	  Christensen	  &	  Wheelright	  (2006)	  die	  innovatie	  
omschrijven	  als:	  ‘gecombineerde	  activiteiten	  die	  leiden	  tot	  nieuwe	  producten	  en	  diensten	  of	  
nieuwe	  product-­‐leveringssystemen’.	  Echter,	  ook	  de	  samenwerking	  in	  netwerken	  an	  sich	  is	  
een	  bron	  van	  publieke	  innovatie.	  	  Dit	  laatste	  is	  geen	  vast	  gegeven.	  Governance	  networks	  
leiden	  niet	  altijd	  tot	  een	  bestendige	  samenwerking	  en	  samenwerking	  leidt	  niet	  altijd	  tot	  
innovatie.	  Echter,	  wanneer	  de	  juiste	  condities	  worden	  geschapen,	  	  het	  samenwerkingsmodel	  
goed	  ontworpen	  is	  en	  het	  proces	  goed	  vormgegeven	  is	  er	  een	  gerede	  kans	  dat	  innovatie	  door	  
de	  samenwerking	  plaats	  zal	  vinden	  (Ansell	  &	  Gash,	  2007;	  Dente,	  Bobbio,	  &	  Spada,	  2005;	  
Metze,	  2010).	  Onderzoek	  heeft	  uitgewezen	  dat	  een	  gebrek	  aan	  samenwerking	  en	  een	  lage	  
graad	  van	  interactie	  tussen	  organisaties	  en	  instituties	  een	  negatief	  effect	  hebben	  op	  verder	  
onderzoek	  van	  innovatieve	  concepten	  (Cooke	  et	  al.,	  2007	  Cooke,	  P.,	  De	  Laurentis,	  C.,	  
Tödtling,	  F.	  en	  Trippl,	  M.	  2007).	  Het	  inrichten	  van	  een	  formele	  governancestructuur	  wordt	  
gezien	  als	  een	  veilige	  basis	  voor	  innovatie	  op	  basis	  van	  samenwerking.	  Het	  bevordert	  
kennisdeling	  tussen	  de	  deelnemers	  	  omdat	  deelnemers	  er	  vanuit	  gaan	  dat	  hun	  kennis	  wordt	  
beschermd	  tegen	  misbruik	  (Woolthuis	  et	  al.,	  2005).	  De	  bescherming	  van	  een	  innovatie	  op	  
netwerkniveau	  is	  ook	  relevant	  omdat	  het	  niet	  delen	  met	  buitenstaanders,	  die	  geen	  bijdrage	  
hebben	  geleverd,	  maar	  wel	  gebruik	  zouden	  kunnen	  maken	  van	  de	  voordelen	  niet	  gewenst	  is	  
en	  voorbehouden	  aan	  de	  deelnemers	  van	  het	  netwerk.	  In	  het	  beste	  geval,	  wordt	  de	  kwaliteit	  
van	  de	  relaties	  binnen	  het	  netwerk	  verbeterd,	  gebaseerd	  op	  procedurele	  richtlijnen	  
bijvoorbeeld	  (Dhanaraj	  &	  Parkhe,	  2006),	  en	  wordt	  het	  concurrerend	  vermogen	  van	  alle	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deelnemers	  verbeterd	  	  (Draulans,	  deMan,	  &	  Volberda,	  2003;	  Kale	  &	  Singh,	  2007;	  Simonin,	  
1997;	  Zollo,	  Reuer,	  &	  Singh,	  2002).	  
Het	  vermogen	  van	  een	  organisatie	  om	  te	  innoveren	  is	  daarbij	  afhankelijk	  van	  de	  capaciteiten	  
van	  de	  organisatie	  (Damanpour,	  1991;	  Dougerty	  &	  Hardy,	  1996;	  McGrath	  et	  al.,	  1996;	  
Pennings	  &	  Harianto,	  1992;	  Teece	  et	  al.,	  1997),	  haar	  uitvoering	  van	  het	  HR	  beleid	  	  	  (Nerkar,	  
McGrath	  &	  MacMillan,	  1996;	  Scott	  &	  Bruce,	  1994),	  de	  aard	  van	  het	  top	  managementteam	  
(Bantel	  &	  Jackson,	  1989;	  Howell	  &	  Higgins,	  1990),	  en	  de	  omgeving	  waarin	  de	  organisatie	  
werkt	  (Abrahamson	  &	  Rosenkopf,	  1993;	  Keats	  &	  Hitt,	  1988;	  Milliken,	  1987;	  Wade,	  1996).	  
(March	  &	  Olsen,	  1995)	  geven	  aan	  dat	  hiërarchieën	  een	  bijdrage	  kunnen	  leveren	  aan	  
innovatie	  door	  het	  creëren	  van	  stabiele	  routines	  voor	  het	  adapteren	  van	  nieuwe	  condities	  en	  
het	  aanwenden	  van	  een	  aanzienlijk	  deel	  van	  de	  bronnen	  en	  kennis	  in	  processen	  van	  
onderzoek	  en	  het	  exploiteren	  en	  creëren	  van	  ‘quasi’	  markten	  in	  de	  publieke	  sector.	  Dit	  
draagt	  naar	  alle	  waarschijnlijkheid	  bij	  aan	  de	  innovatie	  door	  de	  verhoogde	  concurrentie	  
(Lubienski,	  2009).	  Het	  kan	  ook	  aan	  de	  netwerkstabiliteit	  bijdragen	  door	  het	  creëren	  van	  exit	  
barrières	  in	  de	  vorm	  van	  gezamenlijk	  gedeeld	  intellectueel	  eigendom.	  	  In	  het	  kader	  van	  
governance	  van	  netwerken	  in	  de	  context	  van	  R&D	  en	  innovatie,	  zijn	  juridische	  middelen,	  
zoals	  contracten	  (Ferguson,	  Paulin,	  &	  Bergeron,	  2005)	  of	  intellectueel	  eigendom,	  een	  
geëigend	  middel	  om	  toe	  te	  passen	  (Teece,	  2000).	  
	  
Men	  kan	  ook	  op	  formele	  mechanismen	  vertrouwen	  met	  het	  oog	  op	  de	  toekomst	  en	  het	  
reduceren	  van	  onzekerheid	  (Lusch&Brown,	  1996).	  Men	  vind	  deze	  formele	  mechanismen	  vaak	  
in	  netwerken	  waarin	  een	  hoog	  risicogehalte	  mee	  gemoeid	  is.	  Een	  hoog	  risicogehalte	  heeft	  
een	  negatief	  effect	  op	  het	  omarmen	  van	  een	  innovatief	  idee	  (Brown	  and	  Osborne	  2013	  
Brown,	  L.	  and	  Osborne,	  S.	  P.	  (2013).	  Informele	  coördinatie	  is	  anders	  dan	  formele	  
mechanismen	  die	  in	  feite	  controle	  uitoefenen	  op	  basis	  van	  monitoring	  en	  sancties	  
(Bradach&Eccles,	  1989;	  Puranam	  &	  Vanneste,	  2009),	  maar	  kan	  praktisch	  dezelfde	  resultaten	  
opleveren.	  Het	  wordt	  in	  zijn	  algemeenheid	  ook	  beschouwd	  als	  een	  sleutelmechanisme	  voor	  
het	  bevorderen	  van	  samenwerkingscommunicatie,	  kennisdeling	  en	  commitment	  (Adler,	  
2001;	  Grant,	  1996;	  Kale	  et	  al.,	  2000;	  Kogut	  &	  Zander,	  1992)	  hetgeen	  de	  netwerkstabiliteit	  ten	  
goede	  komt.	  	  	  	  
	  
Innovatie	  is	  een	  complex,	  niet-­‐lineaire	  en	  iteratief	  proces.	  Daarbij	  zijn	  een	  viertal	  fasen	  te	  
onderscheiden	  (Eggers	  en	  Sighn,	  2009).	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Afbeelding	  2:	  De	  innovatiecirkel	  van	  Eggers	  en	  Signh	  (2009).	  
a.   Het	  genereren	  van	  ideeën.	  Dit	  betreft	  het	  ontwikkelen,	  presenteren	  en	  de	  
kruisbestuiving	  van	  ideeën;	  
b.   De	  selectie	  van	  ideeën.	  Dit	  betreft	  het	  besluiten	  over	  ideeën	  om	  mee	  verder	  te	  gaan.	  
Ideeën	  moeten	  daarbij	  het	  liefst	  groot,	  brutaal	  en	  overdraagbaar,	  flexible	  en	  
geaccepteerd	  	  worden	  door	  de	  stakeholders.	  
c.   Implementatie	  van	  nieuwe	  ideeën.	  Dit	  betreft	  de	  omzetting	  van	  ideeën	  in	  nieuwe	  
procedures,	  diensten	  en	  dienstverlening.	  
d.   De	  verspreiding	  van	  nieuwe	  wijzen	  van	  uitvoering	  (praktijken).	  Dit	  betreft	  het	  
verspreiden	  van	  de	  innovatie	  door	  de	  organisatie	  heen	  en	  de	  verspreiding	  onder	  andere	  
organisaties.	  
Deze	  vier	  fasen	  volgen	  elkaar	  niet	  na	  elkaar	  op,	  maar	  lopen	  soms	  door	  elkaar	  heen,	  worden	  
gecombineerd	  en	  herhaald	  (Van	  de	  Ven	  et	  al.,2007).	  De	  bronnen	  voor	  ideeën	  voor	  innovatie	  
kunnen	  zowel	  vanuit	  de	  organisatie	  zelf	  (intern)	  als	  van	  buiten	  de	  organisatie	  komen	  (extern)	  
Het	  intern	  genereren	  van	  ideeën	  	  komt	  van	  interne	  creativiteit,	  welke	  kan	  ontstaan	  vanuit	  
een	  spontaan	  idee	  tot	  een	  geformaliseerd	  proces	  die	  ingebed	  is	  in	  de	  organisatiecultuur	  en	  
ondersteund	  wordt	  door	  een	  R&D	  afdeling.	  De	  creativiteit	  van	  een	  organisatie	  is	  een	  functie	  
van	  de	  creativiteit	  van	  individuen,	  sociale	  processen	  en	  contextuele	  factoren	  die	  bepalen	  hoe	  
individuen	  interacteren	  en	  gedragen	  (Woodman,	  Sawyer	  &	  Griffin,	  1993).	  Ook	  Hillman	  en	  
Nilsson	  (2011)	  spreken	  van	  een	  niet	  lineair	  systeem	  dat	  wordt	  gekarakteriseerd	  door	  mutiple	  
loops	  en	  externe	  invloeden.	  
	  
2.6.2	   Strategieën	  om	  bronnen	  van	  ideeën	  te	  managen	  
Ten	  aanzien	  van	  de	  strategie	  wordt	  een	  onderscheid	  gemaakt	  tussen	  ‘overleg’	  en	  ‘opkomend’	  
(Bodwell	  &	  Chermack,	  2009;	  Fuller-­‐Love	  &	  Cooper,	  2000;	  Mintzberg,	  1978;	  Mintzberg,	  
Ahlstrand	  &	  Lampel,1998;	  Mintzberg	  &	  Waters,	  1985).	  Waar	  overlegstrategieën	  de	  nadruk	  
legt	  op	  centrale	  aansturing	  en	  hiërarchie	  	  opent	  de	  ‘opkomende’	  strategie	  de	  weg	  naar	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collectieve	  actie	  en	  convergent	  (samenkomend)	  gedrag	  	  (Bodwell	  &	  Chermack,	  2009;	  
Mintzberg	  &	  Waters,	  1985).	  
De	  overlegstrategie	  is	  de	  specificatie	  van	  bewust	  gedrag	  van	  een	  organisatie	  om	  haar	  
doelstellingen	  te	  bereiken,	  daar	  waar	  de	  ‘opkomende’	  strategie	  gewoon	  gebeurd	  als	  
organisaties	  elkaar	  ontmoeten	  bij	  het	  uitoefenen	  van	  ongeplande	  activiteiten	  (Bodwell	  &	  
Chermack,	  2009).	  Weinig	  strategieën	  zijn	  puur	  ‘overleg’	  of	  puur	  ‘opkomend’	  	  (Mintzberg	  et	  
al.,	  1998).	  Mintzberg	  et	  al.	  (1998)	  beargumen-­‐	  teerde	  	  dat	  alle	  strategieën	  een	  mix	  van	  beide	  
in	  zich	  moeten	  hebben.	  De	  keuze	  voor	  het	  uitwerken	  van	  een	  kansrijk	  geacht	  idee	  wordt	  
bepaald	  door	  een	  serie	  van	  afwegingen	  en	  beslissingen.	  	  Zo	  dient	  er	  bijvoorbeeld	  een	  
juridische	  afweging	  gemaakt	  te	  worden	  of	  een	  innovatief	  product	  of	  dienst	  inbreuk	  maakt	  op	  
reeds	  bestaande	  patenten.	  	  Ten	  aanzien	  van	  het	  besluitvormingsproces	  worden	  besluiten	  
genomen	  die	  het	  al	  dan	  niet	  doorgaan	  van	  het	  project	  bepalen,	  zoals	  besluiten	  over	  de	  
mogelijkheid	  tot	  toetreding	  van	  een	  markt,	  de	  potentie	  van	  de	  markt,	  entree	  barrières,	  	  
concurrerende	  producten	  en/of	  dienstverlening	  en	  complementaire	  producten	  (Schilling	  
1998).	  
	  
Implementatie	  is	  ‘‘the	  process	  of	  gaining	  targeted	  organizational	  members’	  appropriate	  and	  
committed	  use	  of	  an	  innovation’’	  (Klein	  and	  Sorra,	  1996,	  p.	  1055).	  Het	  innovatie-­‐
implementatie-­‐	  model	  van	  Klein	  en	  Sorra	  (1996)	  omvat	  twee	  sleuteldeterminanten:	  
1.	   het	  implementatieklimaat	  (gedefinieerd	  als	  de	  gedeelde	  perceptie	  waarin	  
medewerkers	  verwachtingen	  delen	  over	  de	  mate	  waarin	  hun	  gebruik	  van	  een	  
innovatief	  idee	  wordt	  beloond,	  ondersteund	  en	  wordt	  verwacht);	  
2.	  	   Innovatiewaarden	  	  (gedefinieerd	  als	  de	  mate	  waarin	  gebruikers	  zien	  dat	  gebruik	  van	  
de	  innovatie	  hun	  waarden	  bevorderd).	  
	  
Het	  implementatieklimaat	  beïnvloedt	  de	  implementatie-­‐effectiviteit	  door	  middel	  van:	  
vaardigheden,	  incentives,	  afwezigheid	  van	  obstakels,	  terwijl	  ‘Innovatiewaarden’	  impact	  heeft	  
op	  gebruikerscommitment.	  Beiden	  hebben	  echter	  een	  positief	  effect	  op	  de	  implementatie-­‐
effectiviteit.	  
Een	  organisatie	  met	  een	  sterk	  (positief)	  	  implementatieklimaat	  heeft	  een	  helder	  beleid	  en	  
procedures	  en	  biedt	  kant	  en	  klare	  trainingsprogramma’s	  (Klein	  and	  Sorra,	  1996,	  p.	  1060)	  en	  
assistentie	  en	  incentives	  om	  nieuwe	  systemen/diensten	  en/of	  producten	  te	  gebruiken.	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De	  verspreiding	  van	  innovaties	  gaat	  door	  een	  aantal	  fasen	  heen	  wat	  ook	  wel	  gekend	  wordt	  
als	  de	  Knowledge	  Lifecycle	  (Nonaka	  I.,	  Takeuchi	  H.	  (1995).	  De	  volgende	  vier	  fasen	  worden	  
onderkend:	  	  
Socialisatie:	  als	  eerste	  wordt	  de,	  nog	  niet	  bekende	  innovatie,	  gedeeld	  met	  diegenen	  die	  als	  
‘advocaat’	  kunnen	  optreden	  en	  andere	  projectteamleden	  tijdens	  trainingssessies	  of	  
informele	  bijeenkomsten	  om	  de	  innovatie	  beter	  te	  leren	  kennen	  en	  doorgronden.	  
Externalisatie:	  	  wordt	  gedaan	  zodra	  de	  benodigde	  kennis	  is	  geformaliseerd	  met	  de	  
participatie	  van	  diegenen	  die	  de	  kennis	  hebben	  gesocialiseerd	  en	  zich	  de	  kennis	  eigen	  
hebben	  gemaakt	  onafhankelijk	  van	  degene(n)	  die	  de	  innovatie	  hebben	  bedacht.	  
Combineren:	  elk	  individu	  kan	  de	  nieuwe	  kennis	  koppelen	  aan	  reeds	  bekende	  kennis	  	  
Als	  een	  ontvanger	  dit	  niveau	  van	  kennisvergaring	  heeft	  bereikt	  kan	  hij/zij	  optreden	  als	  
innovatieadvocaat	  en	  de	  kennis	  socialiseren	  naar	  een	  nieuwe	  groep.	  
Internalisatie:	  als	  laatste	  stap,	  elke	  ‘innovatieadvocaat’	  abstraheert	  de	  gecombineerde	  kennis	  
en	  internaliseert	  het.	  Met	  andere	  woorden,	  innovatieve	  kennis	  wordt	  gewone	  kennis.	  
Combineren	  en	  internaliseren	  kunnen	  ondersteund	  worden	  door	  training-­‐	  en	  opleiding-­‐	  
instrumenten.	  Een	  innovatie	  is	  compleet	  afgerond	  als	  het	  door	  iedereen	  is	  omarmd	  en	  
geïnternaliseerd	  door	  diegenen	  die	  het	  gebruiken.	  
	  
2.7	   Onderzoek	  
2.7.1	   Onderzoeksvariabelen	  
Er	  is	  weinig	  onderzoek	  gedaan	  naar	  de	  bijdrage	  van	  netwerken	  aan	  publieke	  innovatie	  en	  het	  
proces	  wat	  hieraan	  vooraf	  gaat	  (Sørensen,	  E.	  en	  Torfing,	  J.,	  2011).	  In	  het	  kader	  van	  dit	  
onderzoek	  wordt	  ingegaan	  op	  drie	  determinanten	  van	  stabiliteit	  van	  een	  netwerk	  in	  relatie	  
tot	  netwerkeffectiviteit,	  specifiek	  het	  vermogen	  om	  innovatieve	  producten	  en	  diensten	  te	  
ontwikkelen,	  te	  weten:	  Network	  inner	  stability,	  Buffering	  instability/Nurturing	  stability	  en	  
System	  stability.	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Determinant	  van	  
stabiliteit	  
Variabele	   Relatie	   Type	  performance	  
Network	  inner	  
stability	  
Vertrouwen,	  Reciprociteit,	  
Samenwerkingsnormen	  
Positief	   Network	  level	  performance	  
Competitie	  tussen	  
deelnemers	  
Geen	   Network	  level	  performance	  
Aanwezigheid	  van	  
institutionele,	  bron	  en	  
structurele	  verbindingen	  
Positief	   Network	  level	  performance	  
Buffering	  
instability	  /	  
Nurturing	  stability	  
Het	  mobiliseren	  en	  creëren	  
van	  commitment	  
Positief	   Network	  level	  performance	  
Het	  vormgeven	  van	  de	  
context	  waarbinnen	  het	  
netwerk	  opereert	  
Positief	   Networklevel	  performance	  
Leiderschap	  /	  activering	   Positief	   Network	  level	  performance	  
System	  stability	   Aanpassen	  van	  
administratieve	  systemen	  
Positief	   Network	  level	  performance	  
Tabel	  1:	  Relatie	  determinanten	  met	  type	  performance	  
	  
2.7.2	   Proposities,	  deelvragen	  en	  operationalisatie	  
Hoewel	  Turrini	  et	  al	  (2009)	  aangeven	  dat	  er	  geen	  relatie	  is	  tussen	  ‘competitie	  tussen	  
deelnemers’	  en	  netwerkeffectiviteit,	  wordt	  deze	  variabele	  toch	  meegenomen	  in	  het	  
onderzoek.	  Vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  samenwerkingsnormen	  worden	  als	  fundamenteel	  
beschouwd	  bij	  het	  verhogen	  van	  de	  onderlinge	  verbondenheid,	  de	  stabiliteit	  en	  het	  succes	  
(Provan	  en	  Sebastien	  1998;	  Provan	  en	  Milward	  2001;	  Agranoff	  2003;	  Conrad	  et	  al	  2003;	  
Vangen	  en	  Huxham	  2003).	  Dit	  gegeven	  duidt	  er	  m.i.	  op	  dat	  interne	  competitie	  wel	  degelijk	  
een	  rol	  kan	  spelen	  bij	  het	  behalen	  van	  de	  netwerkdoelstellingen.	  Daar	  waar	  in	  de	  deelvraag	  
staat	  ‘doelstellingen’	  wordt	  bedoeld	  het	  vermogen	  innovatieve	  producten	  en/of	  diensten	  te	  
ontwikkelen.	  
1.   Network	  inner	  stability	  /	  Vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  samenwerkingsnormen.	  
Propositie	  1.	  Vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  samenwerkingsnormen	  hebben	  op	  
netwerkniveau	  een	  positieve	  invloed	  op	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  
te	  ontwikkelen.	  
Deelvraag	  1.	  Op	  welke	  wijze	  wordt	  gewerkt	  aan	  het	  vermogen	  vertrouwen,	  reciprociteit	  
en	  samenwerkingsnormen	  op	  te	  bouwen	  en	  hoe	  draagt	  dit	  bij	  aan	  de	  ontwikkeling	  van	  
innovatieve	  diensten/producten.	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Operationalisatie:	  Tijdens	  de	  interviews	  zal	  ingegaan	  worden	  op	  de	  genoemde	  
begrippen	  om	  de	  door	  de	  deelnemers	  ervaren	  vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  
samenwerkingsnormen	  op	  te	  tekenen.	  Daarnaast	  zal	  gekeken	  worden	  of	  er	  
missiestatements	  zijn	  die	  de	  begrippen	  behelzen	  en/of	  verwoorden.	  Daarnaast	  zal	  
gekeken	  worden	  naar	  het	  verloop	  van	  en/of	  duur	  van	  deelnemers	  aan	  het	  netwerk.	  Bij	  
kortcyclisch	  verloop	  wordt	  getracht	  de	  achtergrond	  te	  achterhalen.	  
	  
2.   Network	  inner	  stability	  /	  Competitie	  tussen	  deelnemers	  
Propositie	  2.	  Interne	  competitie	  heeft,	  op	  netwerkniveau,	  een	  negatieve	  relatie	  met	  het	  
vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
Deelvraag	  2.	  Is	  er	  sprake	  van	  interne	  competitie	  en	  zo	  ja,	  in	  welke	  mate	  heeft	  dit	  invloed	  
op	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
Operationalisatie:	  Competitie	  kan	  op	  twee	  manier	  worden	  uitgelegd.	  Positief	  en	  
negatief.	  Competitie	  kan	  een	  stimulans	  inhouden	  om	  prestaties	  te	  verbeteren,	  maar	  kan	  
ook	  destructief	  zijn	  als	  de	  competitie	  er	  toe	  leidt	  dat	  er	  niet	  wordt	  samengewerkt,	  maar	  
tegengewerkt.	  Netwerkleden	  zal	  gevraagd	  worden	  of	  zij	  competitie	  ervaren,	  wat	  voor	  
competitie	  en	  wat	  de	  uitwerking	  daarvan	  is.	  
	  
3.   Network	  inner	  stability	  /	  Aanwezigheid	  van	  institutionele,	  bron-­‐	  en	  structurele	  
verbindingen	  
Propositie	  3.	  De	  aanwezigheid	  van	  institutionele,	  bron-­‐	  en	  structurele	  verbindingen	  
verhoogt	  het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  innovatieve	  producten	  en	  diensten	  te	  
ontwikkelen.	  
Deelvraag	  3.	  Op	  welke	  wijze	  wordt	  gewerkt	  aan	  het	  creëren	  en	  versterken	  van	  
institutionele,	  bron-­‐	  en	  structurele	  verbindingen	  om	  het	  vermogen	  innovatieve	  
diensten/producten	  te	  ontwikkelen	  te	  vergroten.	  
Operationalisatie:	  Aan	  de	  netwerkleden	  zal	  worden	  gevraagd	  naar	  de	  aanwezigheid	  van	  
institutionele,	  bron	  en	  structurele	  verbindingen.	  Daarnaast	  zal	  gekeken	  worden	  of	  er	  
onderliggende	  stukken/overeenkomsten	  zijn	  die	  de	  aanwezigheid	  van	  de	  begrippen	  
kunnen	  aantonen.	  
	  
4.   Buffering	  stability	  /	  Nurturing	  stability	  /	  Vormgeven	  en	  creëren	  van	  commitment	  
Propositie	  4.	  Commitment	  van	  de	  netwerkpartners	  voor	  het	  gemeenschappelijk	  doel	  
heeft	  een	  positieve	  invloed	  op	  het	  vermogen	  innovatie	  diensten/producten	  te	  
ontwikkelen.	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Deelvraag	  4.	  Op	  welke	  wijze	  wordt	  vormgegeven	  aan	  het	  verkrijgen	  en	  in	  standhouden	  
van	  commitment	  en	  hoe	  draagt	  dit	  bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  
diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
Operationalisatie:	  Aan	  de	  netwerkdeelnemers	  zal	  gevraagd	  worden	  naar	  hun	  
commitment	  aan	  het	  netwerk	  en	  haar	  doelstellingen	  en	  hoe	  dit	  is	  vormgegeven.	  Ook	  zal	  
hen	  gevraagd	  worden	  naar	  de	  door	  hen	  ervaren	  commitment	  van	  de	  andere	  
netwerkleden.	  Als	  aanvullende	  indicator	  zal	  gevraagd	  worden	  naar	  de	  tijdsbesteding	  aan	  
het	  netwerk	  door	  de	  netwerkleden.	  
	  
5.   Buffering	  stability	  /	  Nurturing	  stability	  /	  Vormgeven	  van	  de	  context	  
Propositie	  5.	  Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  een	  omgeving	  te	  creëren	  waarin	  een	  
productieve	  samenwerking	  op	  basis	  van	  afspraken	  en	  interne	  procedures	  mogelijk	  is	  
draagt	  bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  	  
Deelvraag	  5.	  Hoe	  geeft	  men	  vorm	  aan	  het	  creëren	  van	  een	  omgeving	  waarin	  een	  
productieve	  samenwerking,	  op	  basis	  van	  afspraken	  en	  interne	  procedures,	  mogelijk	  is	  en	  
hoe	  draagt	  dit	  bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatie	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
Operationalisatie:	  Enerzijds	  zullen	  procedures	  en	  werkwijzen	  in	  kaart	  worden	  gebracht,	  
anderzijds	  zal	  aan	  de	  netwerkleden	  worden	  gevraagd	  of	  de	  staande	  werkwijzen	  en	  
ondersteunend	  zijn	  aan	  de	  onderlinge	  samenwerking.	  
	  	  	  
6.   Buffering	  stability	  /	  Nurturing	  stability	  /	  Leiderschap	  –	  activering	  
Propositie	  6.	  Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  de	  juiste	  deelnemers	  en	  bronnen	  voor	  
het	  netwerk	  	  te	  selecteren	  draagt	  bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  
te	  ontwikkelen.	  
Deelvraag	  6.	  Hoe	  krijgt	  het	  selecteren	  van	  de	  juiste	  deelnemers	  en	  bronnen	  vorm	  en	  
hoe	  draagt	  dit	  bij	  aan	  het	  doel,	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  	  
Operationalisatie:	  Gegeven	  het	  doel	  van	  het	  netwerk,	  zal	  tijdens	  het	  interview	  	  
gevraagd	  worden	  of	  en	  welke	  bijdrage	  de	  deelnemers	  van	  het	  netwerk	  daadwerkelijk	  
(kunnen)	  leveren	  aan	  het	  gestelde	  doel.	  
	  
7.   System	  stability	  /	  Aanpassen	  van	  administratieve	  systemen	  
Propositie	  7.	  Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  haar	  administratieve	  systemen	  aan	  te	  
passen	  aan	  veranderde	  omstandigheden	  draagt	  bij	  aan	  het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  
innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	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Deelvraag	  7.	  Wanneer	  en	  op	  welke	  wijze	  worden	  administratieve	  systemen	  aangepast	  
op	  veranderde	  omstandigheden.	  
Operationalisatie:	  Aan	  de	  netwerkleden	  zal	  gevraagd	  worden	  naar	  de	  aanwezigheid	  en	  
werking	  van	  ondersteunende	  (administratieve)	  systemen,	  de	  ervaren	  waarde	  daarvan	  
ten	  aanzien	  van	  het	  bereiken	  van	  doelstellingen	  en	  de	  wijze	  en	  mate	  waarop	  zij	  aan	  
veranderende	  omstandigheden	  worden	  aangepast.	  	  
Determinanten	  ten	  aanzien	  van	  het	  innovatie	  (proces)	  zijn	  niet	  opgenomen	  in	  het	  model	  van	  
Turrini	  et	  al.	  Op	  basis	  van	  de	  bestudeerde	  theorie	  is	  de	  volgende	  propositie	  vormgegeven.	  
8.   Condities,	  samenwerkingsmodel	  en	  proces	  ten	  aanzien	  van	  innovatie	  
Propositie	  8.	  Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  de	  juiste	  condities	  te	  scheppen,	  	  het	  
samenwerkingsmodel	  goed	  te	  ontwerpen	  en	  het	  proces	  goed	  vorm	  te	  geven	  draagt	  bij	  
aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/proucten	  te	  ontwikkelen.(Ansell	  &	  Gash,	  2007;	  
Dente,	  Bobbio,	  &	  Spada,	  2005;	  Metze,	  2010).	  
Deelvraag	  8.	  Op	  welke	  wijze	  worden	  condities	  en	  het	  samenwerkingsmodel	  ten	  aanzien	  
van	  het	  innovatieproces	  vormgegeven	  en	  hoe	  draagt	  dit	  bij	  aan	  het	  vermogen	  
innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
Operationalisatie:	  Bekeken	  zal	  worden	  of	  er	  procedures	  en	  werkwijzen	  zijn	  vastgelegd	  
ten	  aanzien	  van	  het	  innovatieproces.	  Daarnaast	  zal	  aan	  de	  netwerkleden	  gevraagd	  
worden	  op	  welke	  wijze	  het	  innovatieproces	  wordt	  vormgegeven.	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3.	   Methodologie	  
3.1	  	   Inleiding.	  
In	  hoofdstuk	  2	  is	  ingegaan	  op	  het	  theoretisch	  kader.	  Hoofdstuk	  3	  gaat	  in	  op	  de	  methodologie	  
van	  het	  onderzoek.	  In	  deze	  paragraaf	  wordt	  de	  keuze	  voor	  het	  kwalitatief	  onderzoek	  en	  de	  
onderzoeksstrategie	  door	  middel	  van	  een	  casestudy	  toegelicht.	  Vervolgens	  wordt	  ingegaan	  
op	  de	  toegepaste	  methoden,	  te	  weten:	  interviews	  en	  documentenanalyse.	  Paragraaf	  3.2	  gaat	  
in	  op	  het	  de	  methode	  van	  het	  onderzoek,	  in	  paragraaf	  3.3	  wordt	  ingegaan	  op	  de	  analyse-­‐
eenheid,	  in	  paragraaf	  3.4	  op	  de	  dataverzameling	  en	  analyse.	  Als	  laatste	  wordt	  in	  3.5	  ingegaan	  
op	  de	  validiteit	  en	  betrouwbaarheid.	  
	  
3.2	   Methode	  van	  onderzoek.	  
De	  case	  ‘RijkvanNijmegen	  2025’	  betreft	  een	  verklarend	  onderzoek,	  waarin	  de	  hoe	  en	  waarom	  
vragen	  centraal	  staan.	  Voor	  beantwoording	  van	  de	  “hoe”-­‐	  en	  “waarom”-­‐	  vraag	  is	  een	  
kwalitatieve	  casestudy	  een	  aangewezen	  onderzoeksmethode	  (Yin,	  2009).	  Een	  casestudy	  is	  
een	  diepgaande	  analyse	  waarbij	  gekeken	  wordt	  naar	  de	  analyse-­‐eenheid	  in	  een	  specifieke	  
context.	  Casestudies	  kunnen	  zowel	  beschrijvend	  als	  verklarend	  zijn	  (Yin,	  1984).	  Er	  worden	  
vier	  soorten	  casestudies	  onderscheiden,	  te	  weten:	  single	  holistic	  case	  study;	  single	  
embedded	  case	  study;	  multiple	  holistic	  case	  study	  en	  de	  multiple	  embedded	  case	  study	  (Yin,	  
2003).	  De	  case	  ‘RijkvanNijmegen	  2025’	  voldoet	  aan	  de	  door	  Yin	  (2009)	  genoemde	  
kenmerken,	  die	  de	  keuze	  voor	  een	  case	  study	  rechtvaardigen:	  
1.   Er	  worden	  met	  name	  hoe	  en	  waarom	  vragen	  gesteld.	  Vragen	  gericht	  op	  het	  vinden	  van	  
verklaringen.	  
2.   Er	  is	  geen	  invloed	  door	  de	  onderzoeker	  op	  gebeurtenissen	  binnen	  de	  case.	  	  
3.   Er	  is	  sprake	  van	  een	  eigentijds	  (wetenschappelijk)	  thema	  in	  een	  bestaande	  situatie	  
4.   Veelal	  gaat	  het	  om	  persoonlijke	  inschattingen	  en	  ervaringen	  van	  de	  netwerkleden.	  
	  
Kenmerkend	  voor	  de	  case	  ‘RijkvanNijmegen	  2025’	  is	  dat	  er	  sprake	  is	  van	  een	  unieke	  
gebeurtenis	  onder	  natuurlijke	  omstandigheden	  met	  één	  centraal	  onderzoeksobject.	  Het	  
onderzoek	  is	  een	  empirisch	  onderzoek	  gebaseerd	  op	  een	  hedendaagse	  actualiteit	  waarbij	  
een	  dieper	  inzicht	  is	  gezocht	  tussen	  een	  aantal	  specifiek	  benoemde	  relaties.	  Het	  is	  een	  
verklarend	  onderzoek	  gericht	  op	  het	  verklaren	  van	  verschijnselen;	  het	  leggen	  van	  verbanden	  
en	  het	  toetsen	  van	  de	  proposities	  (cf.	  Yin).	  Met	  het	  onderzoek	  is	  getracht	  verklaringen	  te	  
krijgen	  ten	  aanzien	  van	  het	  innovatieve	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  op	  basis	  van	  de	  mate	  van	  
stabiliteit	  van	  het	  netwerk.	  Het	  is	  een	  kwalitatief	  onderzoek.	  	  Hierdoor	  is	  het	  mogelijk	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gedragingen,	  belevingen	  en	  zienswijzen	  van	  betrokkenen	  te	  beschrijven,	  te	  interpreteren	  en	  
te	  verklaren	  (’t	  Hart	  et	  al.,	  2005,	  p.	  253).	  Naar	  aanleiding	  van	  de	  bestaande	  literatuur	  over	  
Governance,	  met	  name	  netwerkeffectiviteit	  en	  dan	  specifiek	  innovatie	  in	  relatie	  tot	  
netwerkstabiliteit,	  zijn	  ervaringen	  en	  meningen	  van	  de	  in	  de	  casus	  betrokken	  personen	  
geïnventariseerd,	  documenten	  bestudeerd	  en	  verslagen	  van	  bijeenkomsten	  geanalyseerd,	  en	  
indien	  mogelijk	  een	  netwerkbijeenkomst	  bijgewoond.	  Op	  basis	  van	  deze	  inventarisaties	  en	  
analyses	  zijn	  conclusies	  getrokken	  en	  waar	  mogelijk	  aanbevelingen	  voor	  verder	  onderzoek	  
gedaan.	  
	  
3.3	  	   Analyse	  eenheid	  
De	  casestudy	  die	  in	  dit	  onderzoek	  is	  onderzocht	  is	  een	  netwerksamenwerking	  van	  
ondernemers,	  (lokale)	  overheidsinstellingen	  en	  instituties	  in	  de	  regio	  Nijmegen	  onder	  de	  
noemer	  ‘RijkvanNijmegen	  2025’.	  Zeven	  gemeenten	  en	  de	  Rabobank	  Rijk	  van	  Nijmegen	  
hebben	  hun	  krachten	  gebundeld	  voor	  een	  economische,	  sociale	  en	  duurzame	  ontwikkeling	  
van	  de	  regio.	  De	  belangen	  en	  ambities	  zijn	  helder.	  De	  gemeenten	  én	  de	  Rabobank	  zijn	  gebaat	  
bij	  een	  sterk	  Rijk	  van	  Nijmegen	  met	  een	  bruisende,	  economisch	  gezonde	  en	  
toekomstbestendige	  woon-­‐	  en	  werkomgeving,	  met	  burgers	  die	  zelfredzaam	  zijn	  en	  op	  eigen	  
kracht	  meedoen	  in	  de	  maatschappij,	  met	  sterke	  bedrijven	  en	  organisaties	  die	  innoveren	  en	  
groeien.	  Dat	  doet	  men	  door	  te	  verbinden,	  kennis	  te	  delen	  en	  te	  investeren	  in	  innovaties.	  	  
De	  ambitie	  van	  het	  ‘RijkvanNijmegen	  2025’	  wordt	  als	  volgt	  omschreven:	  ‘Met	  Rijk	  van	  
Nijmegen	  2025	  willen	  we	  dat	  onze	  regio	  een	  toppositie	  in	  Nederland	  inneemt	  op	  sociaal	  -­‐	  
economisch	  gebied.	  We	  streven	  sterke	  economische	  groei	  na.	  Dat	  kan	  door	  de	  grote	  potentie	  
van	  kennisinstellingen,	  diversiteit	  aan	  bedrijven,	  logistiek	  knooppunt	  tussen	  Randstad	  en	  het	  
achterland	  Duitsland	  en	  het	  hoge	  opleidingsniveau	  van	  een	  groot	  deel	  van	  inwoners.	  Daarom	  
verbinden	  en	  versterken	  we	  onze	  krachten	  in	  een	  ecosysteem	  van	  communities,	  bestaande	  uit	  
mensen	  die	  ook	  deze	  ambitie	  nastreven.	  Groei	  van	  zowel	  welvaart	  als	  welzijn	  is	  daarin	  het	  
doel.	  
	  
3.3.1	   Type	  casestudy	  
Yin	  maakt	  onderscheid	  tussen	  single-­‐	  en	  multiple	  case	  studies.	  Bij	  een	  single	  case	  is	  er	  slechts	  
één	  onderzoeksobject,	  bij	  een	  multi-­‐case	  studie	  meerdere	  waardoor	  het	  mogelijk	  is	  
resultaten	  met	  elkaar	  te	  vergelijken.	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Tevens	  wordt	  door	  Yin	  onderscheid	  gemaakt	  in	  een	  zgn.	  holistische-­‐	  of	  embedded	  case	  
studie.	  Het	  verschil	  bestaat	  uit	  het	  aantal	  onderzoeksobjecten	  binnen	  de	  case.	  Bij	  een	  
holistische	  case	  studie	  	  is	  sprake	  van	  één	  onderzoeksobject,	  een	  ‘embedded	  case	  studie’	  
onderscheidt	  hij	  meerdere	  onderzoeksobjecten.	  	  
	  
De	  casestudie	  ‘RijkvanNijmegen	  2025’	  is	  te	  kwalificeren	  als	  een	  single,	  embedded	  case	  studie	  
en	  wel	  hierom.	  Het	  netwerkverband	  ‘RijkvanNijmegen	  2025’,	  een	  op	  zichzelf	  staand	  en	  uniek	  
samenwerkingsverband	  (single),	  is	  opgedeeld	  in	  een	  aantal	  zgn.	  themateams	  (units),	  te	  
weten:	  Wonen	  en	  leefbaarheid;	  Duurzaamheid;	  Zorg	  en	  Welzijn	  en	  Werk,	  innovatie	  en	  
Onderwijs.	  Het	  onderzoek	  richt	  zich	  op	  het	  overkoepelende	  bestuur	  van	  het	  netwerk	  en	  de	  
daaronder	  vallende	  werkzame	  projectteams.	  
	  
3.4	   Data	  verzameling	  en	  -­‐analyse	  
3.4.1	   Interviews	  
Voor	  dit	  onderzoek	  is	  gebruik	  gemaakt	  van	  interviews	  op	  basis	  van	  halfgestructureerde	  
vragenlijsten	  (topiclijst).	  Met	  17	  deelnemers	  van	  het	  netwerk	  zijn	  gesprekken	  gevoerd,	  
waarbij	  vertrouwelijkheid	  is	  gewaarborgd	  .	  Elk	  interview	  heeft	  één	  tot	  anderhalf	  uur	  
geduurd.	  De	  interviews	  hebben	  op	  locatie,	  per	  geïnterviewde	  afzonderlijk,	  plaatsgevonden.	  
De	  interviews	  zijn	  opgenomen	  met	  een	  datarecorder	  en	  schriftelijk	  uitgewerkt.	  De	  uitwerking	  
daarvan	  is	  gedeeld	  met	  de	  geïnterviewde	  die	  de	  mogelijkheid	  had	  veranderingen	  aan	  te	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brengen.	  Op	  deze	  wijze	  is	  de	  betrouwbaarheid	  hetgeen	  men	  beoogde	  te	  zeggen	  vergroot.	  	  
De	  definitieve	  uitwerkingen	  zijn	  gecodeerd	  voor	  tekstanalyse.	  De	  codering	  maakte	  het	  
mogelijk	  om	  informatie	  systematisch	  te	  analyseren	  hetgeen	  de	  betrouwbaarheid	  van	  het	  
onderzoek	  vergroot.	  De	  hierbij	  passende	  analysetechniek	  is	  pattern-­‐matching	  (Yin	  1984).	  
	  
3.4.2	   Codering	  
De	  antwoorden	  op	  de	  vragen	  van	  het	  interview	  zijn	  letterlijk	  uitgeschreven	  en	  voorgelegd	  
aan	  de	  geïnterviewde	  ter	  accordering	  en/of	  eventuele	  aanpassingen.	  De	  definitieve	  teksten	  
zijn	  voor	  de	  analyse	  verwerkt	  op	  basis	  van	  een	  open	  en	  vervolgens	  axiale	  codering.	  
3.4.2.1	   Open	  codering	  
Alle	  interviews	  zijn	  doorgenomen	  en	  voorzien	  van	  codes	  (labels)	  aan	  specifieke	  
tekstfragmenten.	  Deze	  codes	  geven	  per	  fragment	  aan	  wat	  het	  hoofdthema	  is.	  deze	  
hoofdthema’s	  zijn	  	  op	  hun	  beurt	  gelinkt	  aan	  de	  deelvragen	  en	  proposities.	  
3.4.2.2	   Axiale	  codering	  
Vervolgens	  zijn	  alle	  codes	  met	  elkaar	  vergeleken	  en	  zijn	  alle	  bij	  elkaar	  horende	  codes	  samen	  
gebracht.	  Bij	  axiale	  coderingen	  kunnen	  coderingen	  (tekstfragmenten)	  bij	  meerdere	  
overkoepelende	  codes	  (deelvragen)	  horen.	  Op	  basis	  van	  de	  samengebrachte	  coderingen	  
heeft	  de	  analyse	  plaatsgevonden	  en	  zijn	  conclusies	  getrokken	  ten	  aanzien	  van	  de	  deelvragen	  
en	  vervolgens	  de	  proposities.	  
	  
3.5	   Validiteit	  en	  betrouwbaarheid	  
Yin	  onderkent	  vier	  typen	  van	  validiteit	  en	  betrouwbaarheid,	  te	  weten:	  
3.5.1	   Construct	  validiteit	  
De	  vraag	  die	  bij	  ‘construct	  validity’	  gesteld	  moet	  worden	  is:	  ‘Is	  de	  juiste	  onderzoeksmethode	  
toegepast?’.	  De	  daarbij	  passende	  strategie	  is:	  Is	  gebruik	  gemaakt	  van	  meerdere	  bronnen	  ter	  
bewijsvoering;	  is	  er	  een	  ‘chain	  of	  evidence’	  gevestigd;	  hebben	  de	  geïnterviewden	  het	  
gespreksverslag	  gereviewed	  en	  is	  er	  een	  verslag	  gemaakt	  van	  de	  case	  studie.	  
In	  deze	  case	  is	  sprake	  van	  een	  drietal	  bronnen,	  interviews,	  waarbij	  het	  verslag	  is	  voorgelegd	  
aan	  de	  geïnterviewde	  voor	  review;	  documentanalyse	  en	  visuele	  observatie.	  Alle	  stappen	  in	  
het	  proces	  zijn	  vastgelegd;	  het	  conceptrapport	  is	  voorgelegd	  aan	  de	  key	  deelnemers	  van	  het	  
netwerk.	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3.5.2	   Interne	  validiteit	  
Is	  er	  een	  causaal	  verband	  aan	  te	  wijzen	  tussen	  de	  verschillende	  condities,	  waarbij	  er	  geen	  
twijfel	  kan	  bestaan	  over	  de	  relatie?	  Toepasbare	  strategieën	  zijn:	  gebruik	  pattern	  matching;	  
het	  opbouwen	  van	  verklaringen;	  het	  verwijzen	  naar	  andere	  verklaringen;	  het	  gebruik	  van	  
logische	  modellen.	  In	  deze	  case	  is	  gebruik	  gemaakt	  van	  pattern	  matching	  en	  zijn	  verklaringen	  
hierop	  gebaseerd.	  
	  
3.5.3	   Externe	  validiteit	  
Zijn	  de	  resultaten	  te	  veralgemeniseren?	  Bijpassende	  strategie:	  Het	  gebruik	  van	  de	  theorie	  bij	  
single	  case	  studies.	  De	  uitkomsten	  van	  het	  empirische	  onderzoek	  zijn	  vergeleken	  met	  de	  
theorie	  op	  basis	  waarvan	  bekeken	  is	  of	  de	  resultaten	  te	  veralgemeniseren	  zijn.	  
	  
3.5.4	  	   Betrouwbaarheid	  
Nieuwe	  onderzoeken	  moeten	  bij	  eenzelfde	  case	  en	  zelfde	  procedure	  leiden	  tot	  dezelfde	  
bevindingen.	  Bijpassende	  strategie:	  het	  gebruik	  van	  een	  case	  studie	  protocol	  en	  het	  
ontwikkelen	  van	  een	  studiedatabase.	  Ten	  behoeve	  van	  dit	  onderzoek	  is	  gewerkt	  conform	  het	  
onderzoekspad	  van	  de	  OU.	  Alle	  verzamelde	  informatie	  is	  digitaal	  vastgelegd	  op	  twee	  
plaatsen.	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4.	   Resultaten	  
In	  dit	  hoofdstuk	  staan	  de	  resultaten	  van	  het	  onderzoek	  centraal.	  Aan	  de	  hand	  van	  de	  
bevindingen	  	  is	  getracht	  een	  antwoord	  te	  geven	  op	  de	  centrale	  onderzoeksvraag:	  	  
“Wat	  is	  de	  invloed	  van	  ‘stabiliteit’	  van	  een	  netwerk	  op	  het	  vermogen	  innovatieve	  producten	  
en/of	  diensten	  te	  ontwikkelen”.	  Om	  antwoord	  te	  krijgen	  op	  deze	  vraag	  is	  bij	  17	  deelnemers	  
van	  RvN2025	  een	  diepte-­‐interview	  gehouden	  aan	  de	  hand	  van	  een	  half-­‐gestructureerde	  
vragenlijst.	  De	  vragenlijst	  is	  gebaseerd	  op	  de	  8	  proposities	  van	  hoofdstuk	  2.7.2	  
	  
4.1	   Gehanteerde	  methodieken	  
4.1.1	   Interviews	  
Voor	  de	  interviews	  zijn,	  in	  afstemming	  met	  de	  communityleider,	  de	  volgende	  respondenten	  
geselecteerd.	  Deze	  selectie	  bevat	  een	  doorsnee	  van	  de	  leden	  van	  de	  betrokken	  gremia,	  
zijnde	  burgemeesters,	  wethouders,	  ondernemers/aanjagers	  	  en	  adviseurs	  van	  RvN2025.	  
Alle	  geïnterviewden	  hebben	  de	  uitgewerkte	  teksten,	  soms	  met	  een	  kleine	  aanvulling	  of	  
verandering,	  akkoord	  bevonden.	  De	  periode	  waarin	  de	  interviews	  zijn	  afgenomen	  was	  april	  
en	  mei	  2017.	  De	  uitwerking	  en	  terugkoppeling	  van	  de	  interviews	  beliep	  de	  periode	  april	  tot	  
en	  met	  juni.	  Met	  volgende	  personen	  is	  gesproken:	  
	  
#1	   Directievoorzitter	  Rabobank	  
#2	   Directeur	  Zorginstelling	  en	  aanjager	  binnen	  RvN2025	  
#3	   Directeur	  van	  een	  StartUp	  en	  aanjager	  binnen	  RvN2025	  
#4	   Manager	  binnen	  een	  zorginstelling	  
#5	   Wethouder	  economische	  zaken	  
#6	   Burgemeester	  van	  grote	  gemeente	  
#7	   Communityleider	  van	  RvN2025	  
#8	   Directeur	  bij	  een	  bouwbedrijf	  en	  aanjager	  binnen	  RvN2025	  
#9	   Burgemeester	  van	  kleine	  gemeente	  
#10	   Directeur	  Bedrijven	  Rabobank	  
#11	   Creatief	  	  directeur	  en	  Adviseur	  voor	  RvN2025	  
#12	   Directievoorzitter	  Rabobank	  	  
#13	   Bestuurder	  woningbouwcorporatie	  
#14	   Adviseur	  RvN2025	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#15	   Wethouder	  economische	  zaken	  gemeente	  
#16	   Directeur	  Woningbouwcorporatie	  
#17	   StartUp	  eigen	  bedrijf	  en	  aanjager	  
	  
	  
4.1.2	   Documentonderzoek	  en	  analyse	  
Ten	  aanzien	  van	  de	  documentanalyse	  is	  gebruik	  gemaakt	  van	  verslagen	  van	  de	  verschillende	  
bestuurslagen	  en	  documentatie	  van	  het	  netwerk	  en	  in	  de	  uitwerkingen	  verwerkt.	  	  
	  
4.1.3	   Observatie	  
Voor	  dit	  onderzoek	  zijn	  een	  drietal	  aanjagersbijeenkomsten	  bijgewoond	  en	  een	  zogenaamd	  
‘Vuurstarenbijeenkomst’.	  Binnen	  de	  aanjagersbijeenkomsten	  worden	  de	  deelnemers	  
geïnformeerd	  over	  lopende	  zaken	  en	  kunnen	  zij	  een	  zogenaamde	  hulpvraag	  stellen.	  Het	  
Vuurstarenoverleg	  is	  bedoeld	  om	  deelnemers	  in	  een	  andere	  context	  te	  leren	  kennen	  zodat	  
men	  elkaar	  daarna	  makkelijker	  opzoekt.	  
	  
4.2   Uitwerking	  van	  de	  onderzoeksvragen	  
Voor	  de	  uitwerking	  van	  de	  proposities,	  om	  invulling	  te	  geven	  aan	  de	  centrale	  vraagstelling,	  is	  
ook	  van	  belang	  te	  kijken	  in	  welke	  fase	  van	  netwerksamenwerking	  RvN2025	  zich	  bevind.	  
Volgens	  Soeters	  (1999)	  zijn	  er	  meerdere	  fasen.	  Fase	  1	  betreft	  de	  expressiefase,	  hierin	  wordt	  
de	  gezamenlijke	  intentieverklaring	  tot	  samenwerking	  uitgesproken.	  Fase	  2	  betreft	  de	  fase	  
van	  informatie-­‐uitwisseling	  en	  in	  fase	  3	  worden	  er	  gezamenlijke	  goederen	  en/of	  diensten	  
geproduceerd.	  De	  vraag	  die	  dan	  opkomt	  is,	  in	  welke	  fase/stadium	  bevindt	  zich	  RvN2025.	  
Duidelijk	  is	  dat	  aan	  de	  voorwaarden	  van	  fase	  1	  is	  voldaan.	  De	  zeven	  gemeenten	  die	  
gezamenlijk	  vallen	  onder	  het	  Rijk	  van	  Nijmegen,	  niet	  te	  verwarren	  met	  RvN2025,	  de	  provincie	  
en	  de	  Rabobank	  hebben	  	  zich	  duidelijk	  uitgesproken	  tot	  een	  vorm	  van	  samenwerking.	  Deze	  
intentie	  is	  echter	  (nog)	  niet	  op	  schrift	  gesteld	  en	  het	  is	  derhalve	  een	  overeenkomst	  op	  basis	  
van	  ‘goodwill’	  van	  de	  deelnemende	  partners.	  Er	  is	  geen	  verplichting	  tot	  het	  doen	  van	  
inspanning	  of	  het	  leveren	  van	  een	  bijdrage	  aan	  het	  doel	  van	  RvN2025.	  Er	  wordt	  onderkend	  
dat	  deze	  vrijblijvend	  ook	  een	  risico	  met	  zich	  meebrengt.	  Immers	  men	  is	  niet	  tot	  elkaar	  
veroordeeld	  en	  in	  die	  zin	  niet	  met	  elkaar	  verbonden.	  De	  samenwerking	  is	  gebaseerd	  op	  een	  
gezamenlijk	  gedeeld	  beeld	  om	  regio	  een,	  sociaal	  economische,	  impuls	  te	  geven.	  Ook	  aan	  de	  
voorwaarden	  ten	  aanzien	  van	  fase	  2	  is	  voldaan,	  hoewel	  een	  en	  ander	  wel	  nog	  in	  opbouwfase	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is.	  Er	  is	  een	  duidelijke	  structuur	  neergelegd	  van	  overleg	  en	  informatie.	  De	  overleg	  gremia	  
bestaan	  uit	  een	  stuurgroep	  waarin	  de	  wethouders	  economische	  zaken	  van	  de	  zeven	  
gemeenten	  en	  de	  Rabobank	  vertegenwoordigd	  zijn,	  de	  kerngroep,	  een	  overlegorgaan	  tussen	  
ambtenaren	  van	  de	  zeven	  gemeenten	  en	  de	  communityleider	  van	  RvN2025.	  Daarnaast	  is	  er	  
nog	  het	  dagelijks	  bestuur,	  bestaande	  uit	  drie	  wethouders	  van	  drie	  gemeenten	  en	  de	  
directievoorzitter	  van	  de	  Rabobank.	  De	  aanjagers	  van	  de	  communities	  worden	  geïnformeerd	  
middels	  nieuwsbrieven	  en	  per	  zes	  weken	  is	  er	  een	  zogenaamde	  ‘aanjagersbijeenkomst’	  
waarin	  nieuws	  en	  voortgang	  wordt	  uitgewisseld.	  Tevens	  kunnen	  aanjagers	  hier	  terecht	  met	  
hun	  vraagstukken	  waar	  zij	  mee	  zitten	  en	  kijken	  of	  er	  andere	  aanjagers	  zijn	  die	  hen	  kunnen	  
helpen	  bij	  het	  oplossen	  van	  het	  probleem.	  Fase	  3	  is	  m.i.	  nog	  niet	  bereikt,	  hoewel	  één	  project	  
min	  of	  meer,	  maar	  niet	  geheel,	  toegeschreven	  kan	  worden	  aan	  het	  samenwerkingsverband	  
van	  RvN2025.	  De	  duur	  echter,	  van	  het	  bestaan	  van	  RvN2025	  is	  te	  kort	  om	  projecten	  in	  het	  
eindstadium	  te	  hebben.	  
Doelconsensus	  is	  volgens	  Provan	  en	  Kenis	  (2008,	  p.	  306)	  noodzakelijk	  in	  een	  netwerk	  om	  
effectief	  te	  kunnen	  zijn,	  omdat	  de	  netwerkdeelnemers	  dan	  weten	  hoe	  zij	  een	  bijdrage	  
kunnen	  leveren	  aan	  de	  doelstellingen.	  Uit	  de	  antwoorden	  van	  de	  respondenten	  blijkt	  dat	  
men,	  op	  zich,	  achter	  de	  doelstelling	  van	  RvN2025	  staat,	  dat	  er	  een	  redelijke	  mate	  van	  
doelsconsensus	  is.	  Kernwoorden	  daarbij	  zijn:	  ‘Vanuit	  de	  regio	  samenwerken,	  het	  laden	  van	  
de	  economische	  agenda	  gericht	  op	  sociaal	  en	  economische	  groei	  en	  het	  doen	  van	  
experimentele	  initiatieven’.	  Er	  is	  wel	  een	  verschil	  in	  hoe	  de	  geïnterviewde	  leden	  van	  het	  
netwerk	  de	  doelstelling	  omschrijvingen,	  maar	  de	  doelconsensus	  wordt	  daarmee	  geen	  geweld	  
aan	  gedaan.	  In	  feite	  is	  er	  onder	  de	  deelnemers	  redelijk	  duidelijk	  wat	  RvN2025	  beoogd	  en	  
waar	  het	  voor	  staat.	  	  
	  
4.3	   Proposities	  en	  determinanten	  
Om	  invulling	  te	  geven	  aan	  de	  centrale	  vraagstelling	  zijn	  op	  basis	  van	  de	  determinanten	  van	  
‘stability’	  onderstaande	  proposities	  gedefinieerd	  van	  waaruit	  de	  deelvragen	  zijn	  afgeleid	  (zie	  
vanaf	  pagina	  40).	  	  
1.   Network	  inner	  stability	  /	  Vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  samenwerkingsnormen.	  
Propositie	  1.	  Vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  samenwerkingsnormen	  hebben	  op	  
netwerkniveau	  een	  positieve	  invloed	  op	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  
te	  ontwikkelen.	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2.   Network	  inner	  stability	  /	  Competitie	  tussen	  deelnemers	  
Propositie	  2.	  Interne	  competitie	  heeft,	  op	  netwerkniveau,	  een	  negatieve	  relatie	  met	  het	  
vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
3.   Network	  inner	  stability	  /	  Aanwezigheid	  van	  institutionele,	  bron-­‐	  en	  structurele	  
verbindingen	  
Propositie	  3.	  De	  aanwezigheid	  van	  institutionele,	  bron-­‐	  en	  structurele	  verbindingen	  
verhoogt	  het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  innovatieve	  producten	  en	  diensten,	  te	  
ontwikkelen.	  
4.   Buffering	  stability	  /	  Nurturing	  stability	  /	  Vormgeven	  en	  creëren	  van	  commitment	  
Propositie	  4.	  Commitment	  van	  de	  netwerkpartners	  voor	  het	  gemeenschappelijk	  doel	  
heeft	  een	  positieve	  invloed	  op	  het	  vermogen	  innovatie	  diensten/producten	  te	  
ontwikkelen.	  
5.   Buffering	  stability	  /	  Nurturing	  stability	  /	  Vormgeven	  van	  de	  context	  
Propositie	  5.	  Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  een	  omgeving	  te	  creëren	  waarin	  een	  
productieve	  samenwerking	  op	  basis	  van	  afspraken	  en	  interne	  procedures	  mogelijk	  is	  
draagt	  bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
6.   Buffering	  stability	  /	  Nurturing	  stability	  /	  Leiderschap	  –	  activering	  
Propositie	  6.	  Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  de	  juiste	  deelnemers	  en	  bronnen	  voor	  
het	  netwerk	  	  te	  selecteren	  draagt	  bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  
te	  ontwikkelen.	  
7.   System	  stability	  /	  Aanpassen	  van	  administratieve	  systemen	  
Propositie	  7.	  Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  haar	  administratieve	  systemen	  aan	  te	  
passen	  aan	  veranderde	  omstandigheden	  draagt	  bij	  aan	  het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  
innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
Determinanten	  ten	  aanzien	  van	  het	  innovatie	  (proces)	  zijn	  niet	  opgenomen	  in	  het	  model	  
van	  Turrini	  et	  al.	  Op	  basis	  van	  de	  bestudeerde	  theorie	  is	  de	  volgende	  propositie	  
vormgegeven.	  
8.   Condities,	  samenwerkingsmodel	  en	  proces	  ten	  aanzien	  van	  innovatie	  
Propositie	  8.	  Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  de	  juiste	  condities	  te	  scheppen,	  	  het	  
samenwerkingsmodel	  goed	  te	  ontwerpen	  en	  het	  proces	  goed	  vorm	  te	  geven	  draagt	  bij	  
aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  (Ansell	  &	  Gash,	  2007;	  
Dente,	  Bobbio,	  &	  Spada,	  2005;	  Metze,	  2010)	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4.4	   Deelvragen	  
In	  bijlage	  3,	  de	  axiale	  codering,	  treft	  u	  het	  uitgebreide	  overzicht	  aan	  van	  de	  antwoorden	  op	  
de	  interviewvragen	  alsmede	  de	  bevindingen.	  
4.4.1	   Deelvragen	  ‘Network	  inner	  stability’	  
Deelvraag	  1	  (gerelateerd	  aan	  propositie	  1).	  	  
Op	  welke	  wijze	  wordt	  gewerkt	  aan	  het	  vermogen	  vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  
samenwerkingsnormen	  op	  te	  bouwen	  en	  hoe	  draagt	  dit	  bij	  aan	  de	  ontwikkeling	  van	  
innovatieve	  diensten/producten?	  (deelvraag	  1	  is	  nader	  gepreciseerd	  door:	  onderlinge	  
samenwerking;	  inbreng;	  informatie-­‐uitwisseling;	  vertrouwen;	  problemen;	  verloop	  
deelnemers.	  (zie	  voor	  onderbouwing	  bijlage	  3,	  axiale	  codering,	  pagina	  1).	  
De	  houding	  ten	  aanzien	  van	  de	  onderlinge	  samenwerking	  is	  ambivalent.	  Er	  komt	  hier	  geen	  
eenduidig	  beeld	  naar	  voren.	  Op	  zich	  geeft	  men	  aan	  te	  willen	  samenwerken,	  maar	  er	  is	  ook	  
een	  bepaalde	  reactieve	  houding	  te	  bespeuren.	  Opmerkingen	  als	  ‘samenwerken	  prima,	  ik	  zie	  
ze	  wel	  komen’	  getuigt	  niet	  van	  een	  pro	  actieve	  houding.	  Ook	  een	  opmerking	  als	  ‘ze	  doen	  
vooral	  een	  beroep	  op	  ons’	  getuigt	  niet	  van	  samenwerken	  op	  basis	  van	  reciprociteit.	  
Aangegeven	  wordt	  dat	  men	  vindt	  dat	  er	  te	  weinig	  gebruik	  van	  elkaar	  wordt	  gemaakt.	  
Specifiek	  wordt	  aangegeven,	  ten	  aanzien	  van	  de	  deelnemende	  gemeenten,	  dat	  men	  meer	  
gebruik	  zou	  moeten	  maken	  van	  de	  expertise	  van	  andere	  gemeenten.	  Aan	  de	  andere	  kant	  is	  
er	  wel	  een	  wil	  tot	  samenwerking	  te	  bespeuren	  bij	  partijen	  getuige	  de	  opmerkingen	  ‘we	  
kunnen	  de	  regelgeving	  weglaten	  of	  bijzonder	  toepassen	  of	  soms	  door	  geld	  ter	  beschikking	  te	  
stellen.	  Er	  kan	  gesteld	  worden	  dat	  men	  op	  zich	  niet	  onwelwillend	  staat	  ten	  opzichte	  van	  
samenwerking,	  maar	  dat	  het	  geen	  vanzelfsprekendheid	  is.	  De	  opstart	  of	  versnelling	  van	  een	  
project	  wordt	  hierdoor	  bemoeilijkt.	  	  
Uit	  de	  antwoorden	  van	  de	  respondenten	  is	  op	  te	  maken	  dat	  de	  inbreng	  van	  deelnemers	  zeer	  
verschilt.	  Er	  zijn	  communities	  die	  niet	  van	  de	  grond	  af	  komen,	  communities	  die	  het	  gevoel	  
hebben	  dat	  er	  geen	  sprake	  is	  van	  reciprociteit	  en	  het	  gegeven	  dat	  zonder	  echte	  kartrekkers	  
er	  niets	  gebeurd.	  Overall	  is	  het	  beeld	  dat	  er	  te	  weinig	  gebeurd	  en	  dat	  de	  voortgang	  van	  
projecten	  daarmee	  in	  gevaar	  komt.	  Er	  is	  derhalve	  een	  sterke	  indicatie	  dat	  geen	  gelijke	  
inbreng	  remmend	  werkt	  op	  het	  bereiken	  van	  de	  doelstellingen.	  
	  
Er	  is	  een	  uitgebreide	  structuur	  van	  informatie-­‐uitwisseling.	  Er	  bestaat	  een	  formele	  structuur	  
van	  Stuurgroep,	  Dagelijks	  bestuur	  en	  Kerngroep	  met	  geformaliseerde	  bijeenkomsten	  waarin	  
agenda’s	  en	  verslagen	  aanwezig	  zijn.	  Daarnaast	  is	  er	  de	  aanjagersbijeenkomst,	  waar	  de	  
communityleden	  worden	  geïnformeerd	  en	  waar	  de	  hulpvraag	  kan	  worden	  gesteld.	  Verder	  is	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er	  een	  Website	  waarin	  de	  projecten	  staan	  vermeld	  en	  is	  er	  een	  Facebookpagina	  met	  
informatie	  over	  RvN2025.	  In	  de	  toekomst,	  zo	  is	  de	  bedoeling,	  wil	  men	  de	  website	  uitbouwen	  
tot	  het	  informatieplatform	  van	  RvN2025.	  Nu	  worden	  aanjagers	  en	  geïnteresseerden	  ook	  op	  
de	  hoogte	  gehouden	  via	  mail.	  Qua	  werking	  is	  de	  informatie-­‐uitwisseling	  nog	  niet	  helemaal	  op	  
orde.	  Zo	  wordt	  de	  voortgang	  van	  de	  projecten	  gemist,	  heeft	  men	  daar	  geen	  zicht	  op	  en	  kan	  
zich	  dus	  moeilijk	  inleven	  in	  de	  status	  van	  RvN2025	  als	  geheel.	  Verder	  valt	  een	  zekere	  mate	  
van	  informaliteit	  op.	  Alle	  structuren	  en	  informatiekanalen	  zijn	  nog	  in	  een	  vrij	  pril	  stadium.	  Uit	  
de	  beantwoording	  is	  een	  lichte	  indicatie	  op	  te	  maken	  dat	  het	  ontbreken	  van	  informatie	  
remmend	  werkt	  op	  de	  voortgang.	  
	  
Er	  ontstaat	  geen	  eenduidig	  beeld	  over	  het	  vertrouwen	  binnen	  RvN2025.	  Het	  verschil	  is	  ook	  
bijzonder	  groot.	  Van	  geen	  vertrouwen	  tot	  veel	  vertrouwen.	  Zo	  wordt	  ondermeer	  gesteld	  dat	  
er	  veel	  vertrouwen	  is	  omdat	  anders	  partijen	  niet	  hadden	  meegedaan.	  Daartegenover	  staat	  
het	  feit	  dat	  een	  partij	  mee	  doet	  om	  er	  bij	  te	  horen,	  maar	  er	  zelf	  totaal	  geen	  vertrouwen	  in	  
heeft.	  Ook	  tussen	  de	  deelnemende	  gemeenten	  is	  er	  sprake	  van	  enig	  wantrouwen.	  Met	  name	  
de	  kleine/grote	  gemeenteproblematiek	  (oftewel	  het	  calimero	  effect).	  Ook	  het	  feit	  dat	  
Nijmegen,	  als	  grootste	  gemeente,	  al	  veel	  projecten	  had	  en	  heeft	  lopen	  gaf	  bij	  hen	  enige	  
wrijving	  omdat	  er	  mogelijk	  een	  overlap	  kon	  zijn	  met	  projecten	  van	  RvN2025.	  Het	  werd	  
gevoeld	  als	  het	  afpakken	  van	  hun	  succes.	  De	  voortgang	  van,	  het	  opstarten	  van	  of	  het	  draaien	  
van	  een	  project	  wordt	  hierdoor	  vertraagd.	  Wel	  is	  er	  een	  indicatie	  dat	  zodra	  een	  community	  
daadwerkelijk	  draait,	  dat	  het	  vertrouwen	  groeit.	  Eén	  van	  de	  respondenten	  gaf	  aan	  zeer	  
sceptisch	  te	  zijn,	  maar	  het	  vertrouwen	  is	  gegroeid	  op	  basis	  van	  de	  opstart	  en	  werking	  van	  een	  
aantal	  projecten.	  Ook	  is	  er	  nog	  geen	  volledig	  vertrouwen	  ten	  aanzien	  van	  de	  alle	  leden	  van	  
de	  stuurgroep,	  er	  wordt	  gevoeld	  dat	  niet	  alle	  leden	  van	  de	  stuurgroep	  er	  vol	  voor	  gaan	  
hetgeen	  een	  remmende	  werking	  heeft.	  Vertrouwen	  wordt	  meteen	  gekoppeld	  aan	  succes.	  
Zonder	  vertrouwen	  is	  er	  geen	  succes.	  Veel	  echter,	  zo	  wordt	  ook	  gesteld,	  is	  afhankelijk	  van	  de	  
opstelling	  van	  de	  aanjager	  van	  de	  community,	  is	  hij	  een	  binder,	  kan	  hij	  zich	  manifesteren	  dan	  
groeit	  het	  vertrouwen	  en	  daarmee	  het	  succes.	  Op	  basis	  hiervan	  concludeer	  ik	  dat	  er	  een	  
indicatie	  is	  dat	  vertrouwen	  positief	  uitwerkt	  op	  het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  nieuwe	  
diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
	  
Op	  communityniveau	  is	  de	  aanjagersbijeenkomst	  de	  plek	  om	  problemen	  bespreekbaar	  te	  
maken	  en	  de	  hulpvraag	  te	  stellen.	  De	  structuur	  in	  die	  zin	  is	  aanwezig.	  Qua	  werking	  is	  er	  nog	  
een	  wereld	  te	  winnen.	  Ook	  hier	  is	  een	  min	  of	  meer	  afwachtende	  houding	  te	  bespeuren.	  Men	  
wil	  zeker	  hulp	  bieden,	  maar	  men	  is	  (te)	  schuchter,	  zo	  komt	  het	  beeld	  naar	  voren,	  om	  hulp	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echt	  te	  vragen.	  Ondanks	  het	  feit	  dat	  er	  specifiek	  iemand	  staat	  opgesteld	  om	  het	  stellen	  van	  
de	  hulpvraag	  te	  stellen	  en	  te	  begeleiden.	  Het	  kan	  krachtiger	  is	  een	  geplaatste	  opmerking.	  De	  
vorm	  is	  te	  vrijblijvend	  om	  problemen	  bespreekbaar	  te	  maken	  en	  tot	  oplossingen	  voor	  een	  
probleem	  te	  komen.	  Het	  is	  nog	  geen	  lerend	  platform	  waarbij	  problemen	  worden	  opgelost	  en	  
men	  van	  elkaar	  leert.	  Op	  organisatieniveau	  zijn	  er	  het	  DB,	  de	  stuurgroep	  en	  de	  kerngroep.	  
Deze	  kennen	  een	  formele	  structuur	  en	  zich	  aandienende	  problemen	  worden	  daar	  behandeld	  
en	  indien	  mogelijk	  worden	  wegen	  aangegeven	  ze	  op	  te	  lossen.	  Concluderend	  kan	  gesteld	  
worden	  dat	  de	  formele	  organisatie	  in	  staat	  is	  problemen	  op	  te	  lossen	  en	  daardoor	  een	  
bijdrage	  te	  leveren	  aan	  het	  de	  ontwikkeling	  van	  innovatie	  diensten/producten.	  Op	  
communityniveau	  worden	  problemen	  nog	  onvoldoende	  gezamenlijk	  opgelost	  en	  heeft	  
daardoor	  een	  remmende	  werking.	  
	  
Er	  is	  geen	  totaalbeeld	  over	  het	  verloop	  van	  deelnemers	  binnen	  RvN2025.	  Er	  is	  op	  zich	  sprake	  
van	  verloop,	  maar	  de	  mate	  waarin	  is	  niet	  duidelijk.	  Uit	  de	  gesprekken	  blijkt	  dat	  de	  structuur	  
stabiel	  is,	  evenals	  de	  sturende	  gremia,	  daarbinnen	  is	  weinig	  verloop.	  Van	  de	  deelnemers	  
binnen	  de	  communities	  is	  geen	  beeld.	  Er	  zou	  sprake	  zijn	  van	  een	  soort	  natuurlijk	  natuurlijke	  
selectie.	  Er	  is	  een	  beeld	  dat	  die	  communities/projecten	  die	  niet	  opstarten/lopen,	  om	  wat	  
voor	  reden	  dan	  ook,	  dat	  die	  aanjagers	  en	  communityleden	  hun	  interesse	  verliezen	  en	  niet	  
meer	  komen.	  Die	  projecten	  stoppen	  in	  feite.	  
Conclusie	  deelvraag	  1:	  Op	  basis	  van	  bovenstaande	  kan	  het	  volgende	  geconcludeerd	  worden:	  	  
Het	  niet	  samenwerken	  heeft	  een	  negatieve	  invloed	  heeft	  op	  het	  ontwikkelen	  van	  nieuwe	  
diensten/producten.	  Ook	  een	  ongelijke	  inbreng	  van	  deelnemers	  werkt	  remmend	  op	  het	  
vermogen	  nieuwe	  diensten	  en	  producten	  te	  ontwikkelen.	  Een	  zelfde	  geldt	  voor	  het	  ontbreken	  
van	  informatie.	  De	  aanwezigheid	  van	  vertrouwen	  leidt	  tot	  het	  toenemen	  van	  dat	  vermogen	  
evenals	  het	  vermogen	  problemen	  op	  te	  lossen	  en	  stabiliteit	  van	  deelnemers	  .	  	  
	  
Deelvraag	  2	  (gerelateerd	  aan	  propositie	  2).	  
Is	  er	  sprake	  van	  interne	  competitie	  en	  zo	  ja,	  in	  welke	  mate	  heeft	  dit	  invloed	  op	  het	  
vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen?	  (zie	  voor	  onderbouwing	  bijlage	  
3,	  axiale	  codering,	  pagina	  11)	  	  
Uit	  de	  antwoorden	  van	  de	  respondenten	  blijkt	  dat	  men	  geen	  tot	  lichte	  competitie	  ervaart	  
tussen	  de	  netwerkleden.	  Wel	  wordt	  er	  in	  enige	  mate	  competitie	  ervaren	  tussen	  de	  
gemeenten,	  maar	  dat	  remt	  de	  activiteiten	  van	  RvN2025	  niet,	  zo	  wordt	  gesteld.	  Er	  wordt	  
dermate	  weinig	  competitie	  ervaren	  dat	  een	  opmerking	  is	  dat	  er	  best	  wel	  iets	  meer	  
	  	  	  	  Thesis	  Mastermanagement	  –	  Peter	  Appel	  –	  838067634	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  47	  
	  
competitie	  mag	  zijn	  omdat	  daar	  een	  stimulerende	  werking	  van	  uit	  kan	  gaan.	  Met	  name	  als	  er	  
tijdens	  de	  aanjagersbijeenkomsten	  over	  de	  voortgang	  van	  een	  lopend	  project	  wordt	  praat.	  
Andere	  aanjagers	  zouden	  zich	  dan	  iets	  aangesproken	  voelen	  op	  hun	  tempo.	  
Conclusie	  deelvraag	  2:	  Er	  is	  een	  lichte	  indicatie	  dat	  competitie	  een	  positieve	  invloed	  kan	  
hebben	  op	  de	  uitkomsten	  van	  het	  netwerk.	  
	  
Deelvraag	  3	  (gerelateerd	  aan	  propositie	  3).	  
Op	  welke	  wijze	  wordt	  gewerkt	  aan	  het	  creëren	  en	  versterken	  van	  institutionele,	  bron-­‐	  en	  
structurele	  verbindingen	  en	  op	  welke	  wijze	  draagt	  dit	  bij	  aan	  het	  ontwikkelen	  van	  
innovatieve	  diensten/producten?	  (zie	  voor	  onderbouwing	  bijlage	  3,	  axiale	  codering,	  pagina	  
13).	  
Uit	  de	  antwoorden	  van	  de	  respondenten	  komt	  ten	  aanzien	  van	  verbindingen	  het	  volgende	  
beeld	  naar	  voren:	  Er	  wordt	  op	  zich	  een	  collectief	  belang	  gevoeld	  en	  is	  er	  tot	  op	  zekere	  hoogte	  
ook	  een	  wil	  tot	  samenwerking	  aanwezig,	  maar	  het	  opbouwen	  van	  de	  samenwerkingsvorm	  
blijkt	  in	  de	  praktijk	  weerbarstig.	  	  Kenmerkend	  aan	  de	  samenwerkingsvorm	  is	  het	  vrijblijvende	  
karakter,	  waardoor	  de	  vraag	  gesteld	  wordt	  of	  de	  samenwerking	  daar	  niet	  aan	  ten	  onder	  gaat.	  	  
Ook	  binnen	  de	  gemeenten	  moet	  men	  werken	  aan	  deze	  nieuwe	  vorm	  	  van	  samenwerken.	  Het	  
vergt	  veel	  van	  gemeenten	  om	  initiatieven	  te	  ondersteunen	  omdat	  zij	  niet	  gewend	  zijn	  in	  een	  
organisch	  verband	  te	  werken.	  	  Ook	  de	  werkdruk	  doet	  zich	  gelden	  binnen	  de	  deelnemende	  
gemeenten.	  De	  wethouders	  en	  ambtenaren	  verbonden	  aan	  RvN2025	  hebben	  een	  drukke	  
agenda	  en	  dat	  laat	  een	  actieve	  rol	  binnen	  RvN2025	  niet	  altijd	  toe.	  Er	  blijkt	  een	  matige	  
samenwerkingscultuur	  te	  bestaan,	  zo	  wordt	  teruggeven	  door	  enkele	  respondenten.	  	  Zo	  
wordt	  gesteld	  dat	  de	  kolommen	  veel	  meer	  zouden	  moeten	  samenwerken,	  meer	  moeten	  
onderzoeken	  welke	  verbindingen	  mogelijk	  zijn.	  Het	  gebeurd	  te	  weinig	  dat	  datgene	  wat	  als	  
sterk	  wordt	  beschouwd	  wordt	  gebundeld	  tot	  iets	  krachtigers.	  Daarbij	  is	  er	  ook	  sprake	  van	  
een	  matige	  aanspreekcultuur.	  Men	  werkt	  immers	  niet	  in	  een	  hiërarchisch	  model	  zo	  wordt	  
geredeneerd.	  De	  sfeer	  is	  daarbij	  informeel.	  Er	  is	  ook	  sprake	  van	  eigenbelang	  en	  het	  blijkt	  
lastig	  mensen/aanjagers	  over	  hun	  eigen	  grenzen	  heen	  te	  laten	  kijken	  en	  te	  werken	  vanuit	  
een	  gezamenlijk	  belang.	  Onderkend	  wordt	  dat	  via	  het	  netwerk	  RvN2025	  er	  een	  toegang	  
gecreëerd	  wordt	  tot	  mensen	  en	  instituties	  die	  men	  anders	  niet	  makkelijk	  zou	  kunnen	  
bereiken.	  	  Daarbij	  wordt	  het	  collectief	  belang	  gevoeld	  waardoor	  samenwerkingsverbanden	  
ontstaan.	  Tussen	  gemeenten	  is	  de	  samenwerking	  niet	  op	  alle	  fronten	  vanzelfsprekend.	  
Gemeenten	  zijn	  zelfstandig,	  wethouders	  afrekenbaar	  door	  de	  raad,	  waardoor	  	  er	  in	  feite	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hier	  verder	  geen	  rol	  in.	  Zij	  hebben	  subsidie	  beschikbaar	  gesteld	  ten	  bedrage	  van	  twee	  ton,	  
maar	  bemoeien	  zich	  inhoudelijk	  niet	  met	  de	  projecten	  en	  daarmee	  de	  partners	  binnen	  die	  
projecten.	  	  Verder	  wordt	  aangegeven	  dat	  RvN2025	  een	  bijkomende	  taak	  is	  voor	  ambtenaren	  
waar	  in	  feite	  geen	  tijd	  extra	  voor	  wordt	  vrijgemaakt.	  	  Gesteld	  wordt	  dat,	  als	  je	  niet	  bereid	  
bent	  om	  menskracht	  organiseren	  en	  te	  betalen	  om	  te	  verbinden,	  vlot	  te	  trekken,	  de	  lijntjes	  
naar	  buiten	  te	  leggen,	  dan	  is	  het	  aan	  de	  goedbedoelende	  ambtenaar,	  de	  goed	  bedoelende	  
medewerker	  van	  een	  onderwijsinstelling,	  overgeleverd	  en	  dan	  wordt	  de	  kans	  op	  succes	  klein.	  
Toch	  heeft	  RvN2025	  ook	  duidelijke	  positieve	  aspecten.	  Zo	  waarderen	  de	  wethouders	  van	  de	  
verschillende	  gemeenten	  het	  zeer	  om	  elkaar	  te	  spreken	  in	  de	  context	  van	  RvN2025	  en	  
ervaringen	  met	  elkaar	  te	  delen.	  Positief	  is	  dat	  de	  leden	  van	  het	  kernteam,	  allen	  ambtenaren	  
economische	  zaken	  van	  de	  betreffende	  gemeenten	  werken	  in	  een	  sfeer	  van	  dat	  als	  een	  
Community	  verder	  wil	  en	  verstrikt	  raakt	  in	  de	  regelgeving	  dat	  	  het	  kernteam	  daar	  
oplossingen	  voor	  zoekt.	  Het	  is	  echter	  nog	  wel	  een	  evenwicht	  zoeken,	  men	  moet	  in	  het	  
collectieve	  belang	  denken,	  buiten	  de	  gemeentegrenzen	  om	  en	  dan	  is	  de	  vraag	  in	  hoeverre	  
daar	  prioriteit	  aan	  gegeven	  kan	  en	  moet	  worden.	  Zij	  wegen	  continu	  belangen	  af,	  maar	  zijn	  
wel	  gericht	  op	  een	  constructieve	  samenwerking.	  	  
Conclusie	  deelvraag	  3:	  Er	  is	  een	  indicatie	  is	  dat	  institutionele	  en	  structurele	  verbindingen	  het	  
vermogen	  van	  het	  netwerk	  verhoogt	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
	  
4.4.2	   Deelvragen	  ‘Buffering	  instability/Nurturing	  stability’	  
Deelvraag	  4	  (gerelateerd	  aan	  propositie	  4).	  
Op	  welke	  wijze	  wordt	  vormgegeven	  aan	  het	  verkrijgen	  en	  in	  standhouden	  van	  commitment	  
en	  hoe	  draagt	  dit	  bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
(zie	  voor	  onderbouwing	  bijlage	  3,	  axiale	  codering,	  pagina	  16).	  
(bovenstaande	  wordt	  vormgegeven	  door:	  samenkomen,	  tijdsbesteding,	  doelstellingen,	  
ervaren	  commitment,	  ervaren	  eigenaarschap).	  
De	  mate	  van	  samenkomen	  verschilt	  per	  gremium.	  De	  stuurgroep	  (SG)	  komt	  eens	  per	  drie	  
maanden	  bij	  elkaar,	  het	  dagelijks	  bestuur	  (DB)	  eens	  per	  zes	  weken	  en	  eens	  per	  zes	  weken	  is	  
er	  een	  zgn.	  aanjagersbijeenkomst	  (AB).	  Zowel	  het	  dagelijks	  bestuur	  en	  als	  de	  stuurgroep	  
bestaan	  uit	  vaste	  leden	  die	  vrijwel	  altijd	  aanwezig	  zijn,	  hetgeen	  duidt	  op	  een	  zekere	  
commitment,	  en	  vergaderen	  volgens	  een	  vooraf	  opgestelde	  agenda.	  De	  stuurgroep	  is	  
tweemaal	  bij	  elkaar	  geweest,	  het	  dagelijks	  bestuur	  5	  keer.	  Deze	  bijeenkomsten	  hebben	  meer	  
het	  karakter	  gehad	  van	  invulling	  van	  hun	  taken	  en	  nog	  niet	  zozeer	  met	  hetgeen	  ze	  nu	  voor	  
opgesteld	  staan.	  Wel	  is	  op	  te	  merken	  dat	  de	  structuur	  en	  opzet	  redelijk	  nieuw	  is	  en	  niet	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iedereen	  helemaal	  op	  de	  hoogte	  was	  van	  frequentie	  en	  inhoud.	  De	  rol	  van	  de	  stuurgroep	  is	  
om	  toezicht	  te	  houden	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  RvN2025	  als	  geheel.	  Het	  dagelijks	  bestuur	  
heeft	  de	  verantwoordelijkheid	  toe	  te	  zien	  op	  de	  voortgang	  van	  de	  projecten,	  het	  toekennen	  
van	  eventuele	  subsidies	  en	  het	  aannemen	  c.q.	  afwijzen	  van	  nieuwe	  initiatieven	  die	  kunnen	  
vallen	  onder	  de	  doelstelling	  van	  RvN2025.	  De	  aanjagersbijeenkomst	  is	  een	  platform	  waar	  de	  
zgn	  ‘aanjagers’	  zich	  kunnen	  presenteren,	  hun	  voortgang	  kunnen	  melden	  of	  de	  ‘hulpvraag’	  
kunnen	  stellen.	  Te	  constateren	  valt	  dat	  de	  aanwezigheid	  van	  de	  deelnemers	  sterk	  varieert,	  
met	  een	  licht	  dalende	  tendens.	  Commitment	  is	  hier	  minder	  aanwezig.	  Concluderend	  kan	  
gesteld	  worden	  dat	  bij	  de	  bestuursgremia	  een	  zekere	  mate	  commitment	  aanwezig	  is,	  nog	  
niet	  te	  bepalen	  is	  in	  welke	  mate	  de	  ‘aanjagers’	  zich	  gecommitteerd	  hebben	  door	  
aanwezigheid.	  Er	  kunnen	  nog	  geen	  definitieve	  conclusies	  getrokken	  worden	  in	  welke	  mate	  
commitment	  van	  invloed	  is	  op	  het	  vermogen	  nieuwe	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
	  
Er	  zijn	  grote	  verschillen	  waarneembaar	  in	  de	  tijdsbesteding	  van	  de	  diverse	  deelnemers.	  Van	  
2	  uur	  per	  maand	  tot	  een	  dag	  in	  de	  week.	  Veel	  heeft	  te	  maken	  met	  het	  geloof	  in,	  het	  
commitment	  aan	  RvN2025	  en	  het	  al	  dan	  niet	  draaien	  van	  communities.	  Ten	  aanzien	  van	  de	  
tijdsbesteding	  is	  er	  een	  tweedeling	  zichtbaar	  tussen	  enerzijds	  gemeenten	  en	  banken	  en	  
anderzijds	  de	  ondernemers	  (vrije	  aanjagers)	  ontstaan.	  Vast	  te	  stellen	  is	  dat	  die	  projecten	  die	  
bewegen	  dat	  daar	  meer	  tijd	  in	  gestoken	  wordt.	  Concluderend	  kan	  dan	  ook	  gesteld	  worden	  
dat	  de	  mate	  van	  tijdsbesteding	  van	  invloed	  is	  op	  het	  ontwikkelen	  van	  nieuwe	  
diensten/producten	  
	  
Er	  is	  een	  redelijke	  mate	  van	  doelconsensus	  ten	  aanzien	  van	  RvN2025.	  Kernwoorden	  zijn:	  
samenwerken,	  verwezenlijken	  van	  sociaal	  en	  economische	  groei,	  experimenteren,	  
initiatieven,	  innovaties.	  De	  doelconsensus	  heeft	  er	  toe	  geleidt	  dat	  de	  beweging	  op	  gang	  is	  
gekomen	  en	  dat	  er	  communities/projecten	  zijn	  ontstaan	  die	  invulling	  moeten	  geven	  aan	  de	  
doelstelling.	  Concluderend	  kan	  gesteld	  worden	  dat	  doelconsensus	  een	  positieve	  invloed	  
heeft	  op	  het	  ontwikkelen	  van	  nieuwe	  diensten/producten.	  
	  
Gemeenten	  staan	  duidelijk	  achter	  de	  doelstellingen	  van	  	  RvN2025	  en	  zien	  hier	  ook	  het	  
belang	  van	  in.	  Duidelijk	  wordt	  aangegeven	  dat	  het	  werkgebied	  van	  RvN2025	  economische	  en	  
sociaal	  sterk	  met	  elkaar	  verweven	  is	  waardoor	  samenwerking	  eigenlijk	  een	  noodzaak	  is.	  
Regionaal	  sterker	  te	  worden	  door	  als	  gemeente	  daaraan	  bij	  te	  dragen.	  Ook	  van	  belang	  is	  het	  
feit	  dat	  RvN2025	  een	  initiatief	  is	  waar	  de	  burger	  bij	  betrokken	  is.	  Voor	  gemeenten,	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dienstbaar	  aan	  de	  bevolking,	  is	  dit	  een	  belangrijk	  en	  gevoelig	  punt.	  Daarbij	  vind	  men	  de	  
combinatie	  van	  de	  dynamiek	  van	  overheid	  en	  bedrijfsleven	  mooi	  om	  te	  combineren	  en	  
successen	  te	  behalen.	  Ook	  de	  deelnemende	  banken	  (2)	  zijn	  enthousiast	  over	  het	  project	  en	  
staan	  volledig	  achter	  het	  concept.	  Een	  grotere	  terughoudendheid	  is	  te	  bespeuren	  bij	  de	  
ondernemers	  en	  maatschappelijke	  organisaties,	  met	  name	  de	  woningbouwcorporaties.	  De	  
laatsten	  zijn	  op	  basis	  van	  hun	  uitspraken	  bijzonder	  sceptisch	  over	  het	  welslagen	  van	  
RvN2025.	  Gehoorde	  opmerkingen	  zijn,	  RvN2025	  bestrijkt	  een	  te	  klein	  werkgebied	  om	  
succesvol	  te	  zijn	  of	  RvN2025	  is	  te	  klein	  om	  een	  groot	  project	  aan	  te	  kunnen.	  Andere	  (kleinere)	  
ondernemers	  staan	  op	  zich	  achter	  de	  doelstellingen	  van	  RvN2025	  maar	  kijken	  met	  name	  wat	  
er	  voor	  hen	  in	  zit.	  Deelnemers	  met	  een	  	  sterke	  commitment	  aan	  RvN2025	  besteden	  
beduidend	  meer	  tijd	  aan	  RvN2025	  dan	  deelnemers	  met	  een	  mindere	  commitment.	  
Resumerend:	  Op	  basis	  van	  het	  feit	  dat	  er	  lopende	  projecten	  zijn,	  maar	  nog	  geen	  projecten	  
daadwerkelijk	  opgeleverd	  zijn	  kan	  hier	  nog	  geen	  harde	  conclusie	  aan	  verbonden	  worden.	  De	  
intentie	  tot	  samenwerking	  en	  te	  komen	  tot	  innovatie	  is	  bij	  velen	  aanwezig,	  maar	  is	  feitelijk	  
nog	  niet	  omgezet	  in	  concrete	  resultaten,	  wel	  is	  meer	  beweging	  te	  zien	  bij	  die	  projecten	  die	  
geloven	  in	  de	  doelstelling.	  Met	  name	  gemeenten	  en	  banken.	  Concluderend	  kan	  gesteld	  
worden	  dat	  er	  een	  indicatie	  is	  dat	  het	  zich	  scharen	  achter	  doelstellingen	  een	  positieve	  
invloed	  heeft	  op	  het	  ontwikkelen	  van	  nieuwe	  diensten/producten.	  
	  
Uit	  de	  beantwoording	  op	  de	  vraag	  of	  er	  afdoende	  commitment	  wordt	  ervaren	  ontstaat	  weer	  
een	  gemêleerd	  beeld,	  maar	  het	  neigt	  wel	  naar	  een	  negatieve	  ondertoon.	  Het	  blijkt,	  zo	  wordt	  
ervaren,	  buiten	  de	  initiatiefnemers	  en	  de	  communities	  die	  op	  gang	  komen,	  dat	  commitment	  
nog	  niet	  volledig	  is.	  De	  opkomst	  bij	  de	  aanjagersbijeenkomst,	  in	  het	  begin	  hoog,	  vertoont	  een	  
dalende	  trend.	  Aanjagers	  blijken	  niet	  in	  beweging	  te	  komen	  en	  binnen	  de	  gemeenten	  zijn	  
ambtenaren	  dermate	  druk	  met	  hun	  eigen	  werk	  dat	  ze	  onvoldoende	  prioriteit	  geven	  aan	  de	  
activiteiten	  rond	  RvN2025.	  Behalve	  dan	  die	  ambtenaren	  die,	  gecommitteerd	  door	  hun	  
wethouder,	  tijd	  en	  ruimte	  hebben	  de	  activiteiten	  op	  een	  goed	  wijze	  vorm	  te	  geven.	  Ook	  de	  
snelheid	  waarmee	  RvN2025	  van	  stapel	  is	  gelopen	  lijkt	  zich	  tegen	  haar	  te	  keren.	  Een	  gehoorde	  
opmerking	  is:	  als	  we	  in	  het	  begin	  iets	  meer	  tijd	  hadden	  genomen,	  hadden	  we	  nu	  wellicht	  iets	  
meer	  tijd	  gehad.	  Onverlet	  degenen	  die	  wel	  gecommitteerd	  	  zijn	  aan	  RvN2025	  zoals	  de	  
directievoorzitter	  van	  de	  Rabobank,	  de	  burgemeester	  van	  Nijmegen	  en	  aanjagers	  waarvan	  de	  
projecten	  op	  gang	  beginnen	  te	  komen.	  Concluderend	  kan	  gesteld	  worden	  dat	  op	  basis	  van	  
het	  feit	  dat	  die	  deelnemers	  van	  RvN2025	  die	  zich	  gecommitteerd	  hebben	  aan	  de	  
doelstellingen,	  zich	  feitelijk	  ook	  zo	  gedragen,	  er	  progressie	  is	  bij	  hun	  projecten,	  er	  een	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indicatie	  is	  dat	  commitment	  een	  positieve	  invloed	  heeft	  op	  het	  ontwikkelen	  van	  nieuwe	  
diensten/producten.	  
Eenzelfde	  beeld	  ontstaat	  ten	  aanzien	  van	  eigenaarschap	  als	  bij	  commitment	  .	  Er	  zijn	  een	  
beperkt	  aantal	  communities	  waarvan	  het	  eigenaarschap	  echt	  gevoeld	  wordt	  en	  waar	  
beweging	  in	  komt.	  Daar	  waar	  eigenaarschap	  is	  ligt	  het	  werk	  van	  de	  community	  vaak	  dicht	  aan	  
bij	  de	  oorspronkelijk	  taak	  van	  de	  ondernemer	  of	  in	  het	  aandachtsveld	  van	  de	  gemeente.	  
‘Normale’	  taken	  worden	  vervlecht	  met	  de	  taken	  van	  RvN2025	  waar	  een	  zekere	  synergie	  
ontstaat.	  
Daar	  waar	  die	  vervlechting	  niet	  ontstaat,	  wordt	  het	  eigenaarschap	  veel	  minder	  tot	  niet	  
ervaren.	  Communities	  komen	  dan	  niet	  uit	  de	  startblokken.	  Op	  dit	  moment	  wordt	  er	  tot	  
onvoldoende	  tot	  geen	  aandacht	  besteedt	  om	  deze	  niet	  op	  gang	  komende	  communities	  te	  
stimuleren.	  Een	  opgetekende	  opmerking	  is,	  die	  in	  een	  paar	  varianten	  terugkomt,	  	  Mensen	  die	  
ervoor	  gaan,	  daar	  schort	  het	  aan	  en	  een	  aanjager	  moet	  ook	  aangejaagd	  worden.	  	  
Conclusie	  deelvraag	  4:	  Er	  kunnen	  nog	  geen	  definitieve	  conclusies	  getrokken	  worden	  in	  welke	  
mate	  samenkomen	  in	  relatie	  tot	  commitment	  van	  invloed	  is	  op	  het	  vermogen	  nieuwe	  
diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  Wel	  is	  er	  een	  indicatie	  dat	  naarmate	  de	  bestede	  tijd	  aan	  
RvN2025	  toeneemt,	  het	  concretiseren	  van	  nieuwe	  diensten/producten	  toeneemt.	  Tevens	  kan	  
gesteld	  worden	  dat	  eigenaarschap	  en	  commitment	  een	  positieve	  invloed	  hebben.	  Ook	  heeft	  
doelconsensus	  en	  het	  zich	  scharen	  achter	  doelstellingen	  een	  positieve	  invloed	  op	  het	  
ontwikkelen	  van	  nieuwe	  diensten/producten.	  Ook	  kan	  gesteld	  worden	  dat	  op	  basis	  van	  het	  
feit	  dat	  die	  deelnemers	  van	  RvN2025	  die	  zich	  gecommitteerd	  hebben	  aan	  de	  doelstellingen,	  
zich	  feitelijk	  ook	  zo	  gedragen,	  er	  progressie	  is	  bij	  hun	  projecten,	  er	  een	  indicatie	  is	  dat	  
commitment	  een	  positieve	  invloed	  heeft	  op	  het	  ontwikkelen	  van	  nieuwe	  diensten/producten.	  
	  
Deelvraag	  5	  (gerelateerd	  aan	  propositie	  5).	  
Hoe	  geeft	  men	  vorm	  aan	  het	  creëren	  van	  een	  omgeving	  waarin	  een	  productieve	  
samenwerking,	  op	  basis	  van	  afspraken	  en	  interne	  procedures,	  mogelijk	  is	  en	  hoe	  draagt	  dit	  
bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatie	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  
(bovenstaande	  wordt	  vormgegeven	  door:	  regelgeving/beleid;	  procedures/werkregels	  en	  visie	  
op	  beleid).	  (zie	  voor	  onderbouwing	  bijlage	  3,	  axiale	  codering,	  pagina	  26).	  
Respondenten	  geven	  in	  zijn	  algemeenheid	  aan	  niet	  te	  weten	  of	  er	  sprake	  is	  van	  regelgeving	  
en	  beleid.	  Uit	  de	  gesprekken	  met	  leden	  van	  de	  stuurgroep	  bleek	  dat	  men	  zich	  hierover	  aan	  
het	  buigen	  is	  om	  daar	  meer	  invulling	  aan	  te	  geven.	  Het	  is	  echter	  nog	  niet	  zichtbaar	  dat	  het	  
hebben	  c.q.	  het	  ontbreken	  daarvan	  een	  positieve	  invloed	  heeft	  op	  voortgang	  of	  dat	  het	  de	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voortgang	  remt.	  Het	  feit	  dat	  men	  zich	  er	  nu	  over	  buigt	  is	  een	  lichte	  indicatie	  dat	  men	  toch	  
enige	  regelgeving	  en	  beleid	  ontbeert.	  
Ten	  aanzien	  van	  procedures	  en	  werkregels	  ligt	  met	  name	  de	  structuur	  van	  de	  vergaderingen	  
vast	  en	  het	  tijdsframe	  waarop	  deze	  plaatsvinden.	  Het	  hebben	  van	  processen	  en	  werkregels	  
wordt	  gemist.	  Er	  ligt	  er	  nu	  sinds	  kort	  een	  criteriumlijst	  waarop	  communities	  geld	  kunnen	  
aanvragen,	  maar	  voor	  het	  overige	  ligt	  er	  nog	  niet	  veel	  vast.	  De	  stelling	  is	  om	  niet	  al	  te	  veel	  
procedures	  te	  hebben	  omdat	  de	  kracht	  van	  het	  concept	  RvN2025	  in	  het	  organische	  gehalte	  
zit.	  Desalniettemin	  wordt	  het	  ontbreken	  van	  enige	  procedures	  gemist	  om	  overzicht	  te	  
houden	  over	  voortgang,	  resultaat	  en	  verantwoording.	  Daarbij	  is	  ook	  wel	  het	  geluid	  te	  horen	  
dat	  RvN2025	  zich	  niet	  in	  veel	  protocollen	  en	  procedures	  moet	  vastleggen.	  Het	  organische	  en	  
vrije	  bewegen	  wordt	  gewaardeerd.	  Derhalve	  vastleggen	  wat	  moet,	  vrijhouden	  wat	  mag.	  Op	  
de	  vraag	  wie	  of	  welk	  gremium	  het	  beleid	  en	  procedures/werkregels	  opstelt	  wist	  praktisch	  
geen	  van	  de	  respondenten	  een	  antwoord	  te	  geven.	  Ook	  op	  de	  vraag	  door	  welke	  
administratieve	  systemen	  men	  werd	  ondersteund	  kon	  men	  niet	  aangeven	  of	  ze	  er	  waren	  en	  
indien	  ja,	  welke	  dat	  waren.	  Elke	  respondent	  gaf	  aan	  dat	  ze	  er	  niet	  waren	  of	  nog	  in	  opbouw.	  
Ook	  hier	  geldt	  dat	  het	  te	  vroeg	  is	  om	  conclusies	  te	  trekken.	  Enerzijds	  wordt	  de	  behoefte	  
gevoeld	  tot	  meer	  afspraken,	  met	  name	  ten	  aanzien	  van	  het	  volgen	  van	  de	  voortgang,	  
anderzijds	  wil	  men	  de	  ruimte	  die	  er	  is	  behouden.	  	  Men	  is	  zich	  daarom	  aan	  het	  beraden	  over	  
het	  al	  dan	  niet	  opstellen	  van	  (meer)	  procedures	  en	  werkregels.	  
De	  visie	  is	  om	  niet	  al	  te	  veel	  procedures	  te	  hebben	  omdat	  de	  kracht	  van	  het	  concept	  
RvN2025	  in	  het	  organische	  gehalte	  zit.	  Desalniettemin	  wordt	  het	  ontbreken	  van	  enig	  
beleid/procedures	  gemist	  om	  overzicht	  te	  houden	  over	  voortgang,	  resultaat	  en	  
verantwoording.	  Daarbij	  is	  ook	  wel	  het	  geluid	  te	  horen	  dat	  RvN2025	  zich	  niet	  in	  veel	  
protocollen	  en	  procedures	  moet	  vastleggen.	  Enerzijds	  wordt	  de	  behoefte	  gevoeld	  tot	  meer	  
afspraken,	  anderzijds	  wil	  men	  de	  ruimte	  die	  er	  is	  behouden.	  Het	  organische	  en	  vrije	  bewegen	  
wordt	  gewaardeerd.	  Derhalve	  vastleggen	  wat	  moet,	  vrijhouden	  wat	  mag.	  
Conclusie	  deelvraag	  5:	  Men	  is	  zich	  nog	  aan	  het	  beraden	  over	  de	  mate	  van	  afspraken	  en	  
procedures.	  Enerzijds	  onderkent	  men	  de	  behoefte	  aan	  meer	  vastgelegde	  duidelijkheid,	  
anderzijds	  wil	  men	  het	  organische	  karakter	  van	  de	  beweging	  behouden.	  Het	  is	  derhalve	  te	  
vroeg	  hier	  definitieve	  conclusies	  te	  trekken.	  Er	  is	  echter	  een	  indicatie	  dat	  afspraken	  en	  interne	  
procedures	  duidelijkheid	  verschaffen	  en	  daarmee	  een	  bijdrage	  aan	  het	  proces	  van	  
ontwikkelen	  van	  nieuwe	  diensten/producten.	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Deelvraag	  6	  (gerelateerd	  aan	  propositie	  6)	  
‘Hoe	  krijgt	  het	  selecteren	  van	  de	  juiste	  deelnemers	  en	  bronnen	  vorm	  en	  hoe	  draagt	  dit	  bij	  
aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen’.	  (zie	  voor	  onderbouwing	  
bijlage	  3,	  axiale	  codering,	  pagina	  31).	  
Ten	  aanzien	  van	  het	  selectieproces	  is	  een	  tweedeling	  te	  zien.	  Enerzijds	  op	  ‘bestuursniveau’	  
waarin	  de	  zeven	  gemeenten	  en	  de	  Rabobanken	  die	  deel	  uitmaken	  van	  het	  RijkvanNijmegen	  
elkaar	  opgezocht	  hebben	  om	  de	  beweging	  RvN2025	  te	  creëren	  en	  anderzijds	  het	  oprichten	  
en	  invullen	  van	  de	  communities/projecten.	  Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  het	  selectieproces	  van	  
dit	  laatste	  geen	  vastomlijnde	  structuur	  kent,	  maar	  op	  ad	  hoc	  basis	  heeft	  plaatsgevonden.	  Het	  
proces	  van	  genereren	  en	  selecteren	  van	  nieuwe	  ideeën	  en	  daarmee	  de	  deelnemers	  is	  gestart	  
met	  een	  onderzoek	  van	  BeBright	  met	  als	  werktitel,	  ‘Waar	  staat	  de	  regio	  voor’.	  De	  start	  is	  
geweest	  eind	  2015.	  Op	  basis	  van	  dit	  onderzoek	  zijn	  er	  met	  de	  zeven	  gemeenten	  die	  vallen	  
onder	  het	  regiogebied	  Rijk	  van	  Nijmegen	  dialoogsessies	  gehouden	  om	  in	  gezamenlijkheid	  
richting	  te	  geven	  aan	  de	  sociaal-­‐economische	  agenda	  van	  de	  regio.	  De	  tweede	  stap	  die	  men	  
genomen	  heeft	  is	  om	  in	  een	  bottom-­‐up	  proces	  ideeën	  te	  genereren	  die	  leven	  onder	  de	  
burgers	  en	  ondernemers.	  Tijdens	  een	  grote	  manifestatie,	  waarin	  mensen	  werden	  	  
opgeroepen/uitgenodigd	  deel	  te	  nemen	  aan	  een	  inventarisatiesessie,	  werd	  de	  richting	  van	  de	  
sociaal	  economische	  agenda	  gepresenteerd	  en	  werden	  mensen	  uitgenodigd	  hun	  ideeën	  
daaromtrent	  te	  geven.	  Uit	  deze	  sessie	  zijn	  een	  kleine	  honderd	  ideeën	  opgetekend.	  Deze	  
honderdtal	  ideeën	  zijn	  vervolgens	  geclusterd	  waarna	  een	  25-­‐tal	  projecten	  overbleven.	  
Vervolgens	  is	  de	  selectie	  van	  de	  deelnemers	  als	  volgt	  gegaan.	  In	  een	  tweede	  manifestatie	  is	  
gevraagd	  wie	  kartrekker	  ‘aanjager’	  en	  eigenaar	  van	  een	  project	  zou	  willen	  zijn.	  Voor	  deze	  rol	  
werden	  en	  zijn	  geen	  criteria	  opgesteld	  voor	  het	  profiel	  van	  ‘aanjager’.	  Eenieder	  die	  zich	  
meldde	  als	  aanjager,	  werd	  aanjager.	  We	  zien	  nu	  het	  volgende	  beeld.	  Enerzijds	  zijn	  er	  de	  
gemeenten,	  burgemeesters,	  wethouders	  en	  ambtenaren	  en	  de	  Rabobank,	  directies	  en	  
medewerkers	  die	  gecommitteerd	  zijn	  aan	  RvN2025	  en	  redelijk	  tot	  goed	  draaiende	  projecten	  
hebben,	  anderzijds	  de	  ‘vrije	  aanjagers’	  waar	  de	  voortgang	  veel	  minder	  voorspoedig	  verloopt.	  	  
Conclusie	  deelvraag	  6:	  Concluderend	  kan	  gesteld	  worden	  dat	  RvN2025	  in	  staat	  is	  juiste	  
deelnemers	  te	  selecteren,	  zeker	  op	  bestuursniveau,	  maar	  de	  vraag	  kan	  gesteld	  worden	  of	  de	  
‘marktplaats’	  	  waar	  de	  projecten	  geveild	  zijn	  aan	  mensen	  die	  zeiden	  ‘aanjager’	  te	  willen	  zijn	  in	  
alle	  gevallen	  gunstig	  heeft	  uitgepakt.	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4.4.3	   Deelvragen	  ‘System	  Stability’	  
Deelvraag	  7	  (gerelateerd	  aan	  propositie	  7)	  
‘Wanneer	  en	  op	  welke	  wijze	  worden	  administratieve	  systemen	  aangepast	  op	  veranderde	  	  
omstandigheden?	  (zie	  voor	  onderbouwing	  bijlage	  3,	  axiale	  codering,	  pagina	  33).	  
Op	  de	  vraag	  door	  welke	  administratieve	  systemen	  men	  werd	  ondersteund	  kon	  men	  niet	  
aangeven	  of	  ze	  er	  waren	  en	  indien	  ja,	  welke	  dat	  dan	  waren	  en	  of	  ze	  gemakkelijk	  aan	  
omstandigheden	  aangepast	  konden	  worden.	  Elke	  respondent	  gaf	  aan	  dat	  ze	  er	  niet	  waren	  of	  
nog	  in	  opbouw.	  Ten	  aanzien	  van	  propositie	  7	  kunnen	  derhalve	  geen	  conclusies	  worden	  
verbonden.	  
Conclusie	  deelvraag	  7:	  Vanwege	  het	  ontbreken	  van	  en/of	  onbekend	  zij	  met	  de	  
administratieve	  systemen	  kunnen	  geen	  conclusie	  gehangen	  worden	  aan	  deelvraag	  7.	  
	  
4.4.4	   Deelvraag	  Condities,	  samenwerkingsmodel	  en	  proces	  ten	  aanzien	  van	  innovatie.	  
Deelvraag	  8	  (gerelateerd	  aan	  propositie	  8)	  
Op	  welke	  wijze	  worden	  condities	  en	  het	  samenwerkingsmodel	  ten	  aanzien	  van	  het	  
innovatieproces	  vormgegeven	  en	  hoe	  draagt	  dit	  bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  
diensten/producten	  te	  ontwikkelen?	  
(wordt	  vormgegeven	  door:	  innovatief	  werkklimaat;	  sturing	  op	  innovatie;	  stimulering	  
innovatief	  denken;	  ondersteuning	  bij	  innovatief	  denken;	  samenwerking;	  routines;	  ideeën	  
genereren;	  selecteren	  ideeën;	  implementeren	  innovaties).	  (zie	  voor	  onderbouwing	  bijlage	  3,	  
axiale	  codering,	  pagina	  34).	  
Uit	  de	  gesprekken	  blijkt	  dat	  men	  de	  opzet	  van	  RvN2025	  als	  innovatief	  ervaart.	  Het	  door	  
middel	  van	  bijeenkomsten,	  het	  betrekken	  van	  gemeenten,	  ondernemers	  en	  burgers,	  
inventariseren	  hetgeen	  leeft	  onder	  de	  bevolking	  van	  de	  burgers	  en	  ondernemers	  uit	  het	  Rijk	  
van	  Nijmegen,	  daar	  vervolgens	  projecten	  uit	  te	  destilleren	  en	  daar	  dan	  weer	  ‘aanjagers’	  voor	  
te	  vragen.	  Alles	  op	  basis	  van	  een	  organisch	  proces.	  Of	  er	  verder	  sprake	  is	  van	  een	  innovatief	  
klimaat,	  waar	  nieuwe	  ideeën	  uit	  ontspruiten	  dat	  is	  de	  vraag.	  Daar	  liggen	  de	  meningen	  verder	  
uiteen.	  Er	  zijn	  25	  projecten	  gaande	  die	  min	  of	  meer	  los	  staan	  van	  elkaar.	  Er	  is	  weinig	  sprake	  
van	  crossovers,	  daar	  waar,	  zo	  wordt	  gesteld,	  nieuwe	  innovatie	  ideeën	  vaak	  ontstaan	  op	  het	  
snijvlak	  van	  expertises.	  Het	  komt	  echter	  nog	  niet	  uit	  de	  verf.	  Gesteld	  wordt	  dat	  er	  te	  weinig	  
wordt	  samengewerkt	  over	  de	  projecten	  en	  kolommen	  heen	  en	  dat	  er	  stevig	  aan	  getrokken	  
moet	  worden	  om	  een	  vorm	  van	  samenwerking	  te	  creëren.	  Er	  kan	  wel	  sprake	  zijn	  van	  een	  
zekere	  mate	  van	  innovatie,	  maar	  dat	  gebeurt	  dan	  sec	  binnen	  een	  project	  en	  niet	  project	  
overstijgend.	  Zoals	  hierboven	  aangegeven	  is	  de	  bedoeling	  van	  het	  netwerk	  dat	  er	  innovaties	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gaan	  ontstaan	  op	  het	  snijvlak	  van	  projecten.	  Men	  tracht	  een	  situatie	  te	  creëren	  waarin	  dat	  
mogelijk	  wordt,	  het	  bij	  elkaar	  brengen	  van	  projecten	  van	  waaruit	  nieuwe	  ideeën	  kunnen	  
ontspruiten.	  Men	  tracht	  tijdens	  de	  aanjagersbijeenkomsten	  hier	  invulling	  aan	  te	  geven,	  maar	  
de	  projecten	  staan	  nu	  nog	  teveel	  op	  zichzelf	  en	  is	  er	  nog	  geen	  sprake	  van	  innovaties	  op	  de	  
snijvlakken.	  Gegeven	  de	  tijdspanne	  waarin	  RvN2025	  bestaat	  heeft	  het	  zich	  op	  dit	  vlak	  nog	  
niet	  kunnen	  bewijzen.	  
Men	  kan	  zich	  gesteund	  voelen	  door	  het	  feit	  dat	  men	  deel	  uitmaakt	  van	  een	  groter	  geheel.	  ‘	  
Zonder	  RvN2025	  had	  ik	  dit	  niet	  voor	  elkaar	  gekregen’.	  Toch	  kan	  men	  zich,	  als	  aanjager,	  ook	  
eenzaam	  voelen	  binnen	  deze	  gemeenschap.	  	  De	  ondersteuning	  is	  nog	  niet	  van	  een	  dermate	  
niveau	  dat	  men	  zich	  te	  allen	  tijde	  ondersteund	  en	  gestimuleerd	  weet.	  
De	  rode	  draad	  uit	  de	  gesprekken	  is	  dat	  men	  vrij	  zelfstandig	  opstelt	  en	  vaak	  binnen	  de	  kaders	  
van	  de	  eigen	  projecten	  blijft.	  Er	  zijn	  een	  tweetal	  projecten	  die	  daar	  iets	  meer	  bovenuit	  
stijgen,	  maar	  die	  projecten	  liggen	  in	  de	  werksfeer	  van	  de	  ‘aanjagende’	  organisatie.	  Derhalve	  
in	  het	  verlengde	  van	  hun	  dagelijkse	  activiteiten	  en	  doen	  daarbij	  een	  beroep	  op	  
degenen/organisaties	  waar	  ze	  normaliter	  ook	  mee	  zaken	  doen.	  Daarbuiten	  gebeurd	  nog	  
weinig	  in	  het	  kader	  van	  de	  samenwerking	  om	  tot	  nieuwe	  concepten	  en	  ideeën	  te	  komen.	  
Binnen	  RvN2025	  zijn	  geen	  specifieke	  routines	  om	  tot	  nieuwe	  innovaties	  te	  komen.	  Men	  gaat	  
ervan	  uit	  dat	  er	  een	  platform,	  netwerk,	  is	  gecreëerd	  waarop	  nieuwe	  innovaties	  als	  vanzelf	  tot	  
stand	  moeten	  komen.	  De	  enige	  routine,	  voor	  zover	  je	  van	  routine	  mag	  spreken,	  is	  de	  taak	  
van	  de	  communityleider,	  die	  als	  taak	  heeft	  om	  zich	  nieuw	  aandienende	  projecten	  voor	  te	  
leggen	  aan	  het	  dagelijks	  bestuur	  die	  vervolgens	  besluit	  of	  het	  project	  doorgang	  kan	  vinden	  
onder	  de	  vlag	  van	  RvN2025.	  
Het	  proces	  van	  genereren	  en	  selecteren	  van	  nieuwe	  ideeën	  is	  gestart	  met	  een	  onderzoek	  van	  
BeBright	  met	  als	  werktitel,	  ‘Waar	  staat	  de	  regio	  voor’.	  De	  start	  is	  geweest	  eind	  2015.	  Op	  basis	  
van	  dit	  onderzoek	  zijn	  er	  met	  de	  zeven	  gemeenten	  die	  vallen	  onder	  het	  regiogebied	  Rijk	  van	  
Nijmegen	  dialoogsessies	  gehouden	  om	  in	  gezamenlijkheid	  richting	  te	  geven	  aan	  de	  sociaal-­‐
economische	  agenda	  van	  de	  regio.	  De	  tweede	  stap	  die	  men	  genomen	  heeft	  is	  om	  in	  een	  
bottom-­‐up	  proces	  ideeën	  te	  genereren	  die	  leven	  onder	  de	  burgers	  en	  ondernemers.	  Tijdens	  
een	  grote	  manifestatie,	  waarin	  mensen	  werden	  	  opgeroepen/uitge-­‐nodigd	  om	  deel	  te	  nemen	  
aan	  een	  inventarisatiesessie,	  werd	  de	  richting	  van	  de	  sociaal	  economische	  agenda	  
gepresenteerd	  en	  werden	  mensen	  uitgenodigd	  hun	  ideeën	  daaromtrent	  te	  geven.	  Uit	  deze	  
sessie	  zijn	  een	  kleine	  honderd	  ideeën	  opgetekend.	  Deze	  honderdtal	  ideeën	  zijn	  vervolgens	  
geclusterd	  waarna	  een	  25-­‐tal	  projecten	  overbleven.	  Met	  deze	  25	  projecten/ideeën	  is	  
RvN2025	  gestart.	  Het	  is	  verder	  de	  bedoeling	  dat	  innovatie	  vanzelf	  zal	  gaan.	  Er	  zijn	  nu	  25	  
projecten	  en	  derhalve	  25	  communities.	  Men	  gaat	  ervan	  uit	  dat	  deze	  communities	  elkaar	  gaan	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ontmoeten	  en	  dat	  op	  het	  snijvlak	  van	  de	  communities	  nieuwe	  ideeën	  zullen	  ontstaan.	  Mocht	  
dit	  niet	  gebeuren,	  dan	  zal	  men	  overwegen	  een	  tweede	  manifestatie	  te	  organiseren	  om	  
nieuwe	  ideeën	  te	  genereren.	  Concluderend	  kan	  gesteld	  worden	  dat	  men	  het	  vermogen	  heeft	  
gehad	  om	  een	  proces	  en	  conditie	  te	  scheppen	  tot	  het	  creëren	  van	  nieuwe	  ideeën	  en	  
daarmee	  projecten.	  Het	  samenwerkingsmodel,	  als	  het	  gaat	  om	  projectoverschrijdende	  
innovatie,	  is	  nog	  onvoldoende	  voldragen	  en	  draagt	  het	  nog	  onvoldoende	  bij	  aan	  het	  
innovatieve	  vermogen.	  
Er	  zijn	  geen	  draaiboeken	  ten	  aanzien	  van	  implementatie	  en	  er	  zijn	  nog	  geen	  projecten	  in	  een	  
dermate	  ver	  stadium	  dat	  deze	  als	  geïmplementeerd	  kunnen	  worden	  beschouwd	  en	  waarbij	  
of	  waaruit	  lessen	  kunnen	  worden	  getrokken	  en/of	  processen	  kunnen	  worden	  beschreven	  ten	  
aanzien	  van	  implementatie.	  Hieruit	  kunnen	  derhalve	  geen	  conclusie	  worden	  getrokken.	  
Conclusie	  deelvraag	  8:	  RvN2025	  bestaat	  nu	  ruim	  1,5	  jaar	  en	  is	  in	  staat	  geweest	  om	  op	  
innovatieve	  wijze	  organisaties,	  gemeenten	  en	  burgers	  bijeen	  te	  brengen	  om	  in	  de	  
gezamenlijkheid	  tot	  initiatieven	  te	  komen	  die	  een	  bijdrage	  (kunnen)	  leveren	  aan	  de	  sociaal	  
economische	  kracht	  van	  de	  regio.	  	  Men	  heeft	  een	  platform	  geschapen	  waar	  ideeën	  zijn	  	  
gecreëerd,	  	  vervolgens	  een	  platform	  waar	  aanjagers	  van	  projecten	  elkaar	  kunnen	  ontmoeten	  
om	  enerzijds	  gestimuleerd	  te	  worden	  ten	  aanzien	  van	  hun	  eigen	  project	  en	  anderzijds	  te	  
komen	  tot	  nieuwe	  innovatieve	  ideeën.	  Er	  zijn	  derhalve	  condities	  gecreëerd	  voor	  innovatie,	  
maar	  het	  komen	  tot	  nieuwe	  innovatieve	  ideeën	  komt	  nog	  onvoldoende	  van	  de	  grond.	  Wellicht	  
is	  de	  tijd	  hier	  debet	  aan,	  is	  de	  tijd	  te	  kort	  om	  hier	  resultaten	  te	  boeken.	  Dat	  de	  organisatie	  
onderkent	  dat	  er	  iets	  moet	  gebeuren	  staat	  vast.	  Zo	  is	  er	  structurele	  ondersteuning	  gekomen	  
voor	  de	  communityleider	  in	  de	  vorm	  van	  een	  managementassistent	  en	  een	  
communicatiespecialist	  en	  is	  de	  contracttijd	  van	  de	  communityleider	  verhoogt	  van	  16	  naar	  32	  
uur.	  Men	  tracht	  derhalve	  aan	  de	  structuurkant	  verbeteringen	  aan	  te	  brengen	  om	  de	  
knelpunten	  op	  te	  lossen.	  	  De	  vraag	  is	  nu	  of	  deze	  condities	  voldoende	  zullen	  zijn	  om	  de	  
condities	  te	  scheppen,	  het	  samenwerkingsmodel	  beter	  neer	  te	  zetten	  en	  de	  sturing	  (proces)	  
daarop	  te	  verbeteren.	  Het	  zou	  mooi	  zijn	  deze	  vraag	  volgend	  jaar	  weer	  neer	  te	  leggen.	  	  
Concluderend	  kan	  gesteld	  worden	  dat	  men	  de	  noodzaak	  onderkent,	  de	  beweging	  heeft	  
ingezet,	  maar	  dat	  de	  werking	  daarvan	  nog	  beter	  aangetoond	  moet	  worden.	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5.0	   Conclusies,	  discussie	  en	  aanbevelingen	  
Hoofdstuk	  5	  gaat	  in	  op	  de	  conclusies,	  ten	  aanzien	  van	  de	  proposities	  op	  basis	  van	  de	  in	  
hoofdstuk	  4	  opgetekende	  resultaten,	  discussie	  en	  aanbevelingen	  voor	  de	  praktijk	  en	  verder	  
onderzoek.	  
	  
5.1	   Conclusies	  	  
De	  aanleiding	  voor	  dit	  onderzoek	  was	  te	  onderzoeken	  wat	  de	  invloed	  is	  van	  de	  stabiliteit	  van	  
een	  netwerk	  op	  het	  innovatieproces.	  Turrini	  et	  al	  (2009)	  stelden	  dat	  er	  een	  positieve	  relatie	  is	  
tussen	  stabiliteit	  en	  het	  bereiken	  van	  resultaat.	  Provan	  and	  Milward	  (1995)	  
beargumenteerden	  dat	  stabiliteit	  de	  belangrijkste	  factor	  was	  m.b.t.	  de	  effectiviteit	  van	  een	  
netwerk.	  Er	  wordt	  daarbij	  onderscheidt	  gemaakt	  naar	  ‘Network	  inner	  stability’,	  ‘Buffering	  
instability/nurturing	  stability’en	  ‘System	  stability’.	  De	  centrale	  probleemstelling	  van	  dit	  
onderzoek	  is:	  “Wat	  is	  de	  invloed	  van	  ‘stabiliteit’	  van	  een	  netwerk	  op	  het	  vermogen	  
innovatieve	  producten	  en/of	  diensten	  te	  ontwikkelen”.	  Uit	  dit	  kwalitatieve	  onderzoek	  is	  naar	  
voren	  gekomen	  dat	  ‘stabiliteit’	  van	  een	  netwerk	  zeker	  van	  invloed	  is	  op	  het	  vermogen	  
nieuwe	  diensten	  en/of	  producten	  te	  ontwikkelen.	  Met	  name	  is	  dit	  aangetoond	  voor	  ‘network	  
inner	  stability’	  en	  ‘buffering	  instability/nurturing	  stability’.	  Wegens	  het	  ontbreken	  van	  
administratieve	  systemen	  kunnen	  geen	  uitspraken	  gedaan	  worden	  over	  ‘system	  stability’.	  In	  
de	  hieronder	  volgende	  discussie	  wordt	  per	  propositie	  ingegaan	  op	  de	  bevindingen.	  
	  
5.2	   Discussie	  
Propositie	  1:	  	  Vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  samenwerkingsnormen	  hebben	  op	  netwerkniveau	  
een	  positieve	  invloed	  op	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen,	  kon	  
worden	  bevestigd.	  In	  dit	  onderzoek	  is	  een	  duidelijke	  indicatie	  naar	  voren	  gekomen	  dat	  
vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  samenwerkingsnormen	  een	  positieve	  invloed	  hebben	  op	  het	  
vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  Daar	  waar	  vertrouwen	  toeneemt,	  
er	  sprake	  is	  van	  wederkerigheid,	  de	  deelnemers	  tijd	  spenderen	  aan	  het	  netwerk,	  men	  
samenwerkt	  en	  gezamenlijk	  problemen	  oplost,	  neemt	  het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  
nieuwe	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen	  toe.	  Dit	  bevestigt	  de	  theorie	  dat	  stelt	  dat	  
‘vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  samenwerkingsnormen	  als	  fundamenteel	  worden	  beschouwd	  
bij	  het	  verhogen	  van	  de	  onderlinge	  verbondenheid,	  de	  stabiliteit	  en	  het	  succes	  (Provan	  en	  
Sebastien	  1998;	  Provan	  en	  Milward	  2001;	  Agranoff	  2003;	  Conrad	  et	  al	  2003;	  Vangen	  en	  
Huxham	  2003).	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Propositie	  2:	  ‘Interne	  competitie	  heeft,	  op	  netwerkniveau,	  een	  negatieve	  relatie	  met	  het	  
vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.’	  kon	  niet	  worden	  bevestigd.	  Men	  
ervaart	  binnen	  RvN2025	  nauwelijks	  tot	  geen	  competitie.	  Daar	  waar	  men	  een	  lichte	  
competitie	  ervaart,	  remt	  dat	  de	  samenwerking	  niet.	  Sterker	  nog,	  sommige	  deelnemers	  
stellen	  dat	  er	  wel	  een	  iets	  hogere	  graad	  van	  competitie	  zou	  mogen	  zijn	  omdat	  dat	  een	  
stimulans	  zou	  kunnen	  zijn	  voor	  anderen	  om	  een	  extra	  inspanning	  te	  leveren.	  Derhalve	  is	  niet	  
aangetoond	  dat	  interne	  competitie	  een	  negatieve	  relatie	  heeft	  met	  het	  vermogen	  nieuwe	  
diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  Vanuit	  de	  theorie	  wordt	  door	  Turrini	  et	  al	  (2009)	  
aangegeven	  dat	  er	  geen	  relatie	  is	  tussen	  ‘competitie	  tussen	  deelnemers’	  en	  
netwerkeffectiviteit.	  Conrad	  (2003)	  echter,	  stelt	  dat	  hoe	  groter	  de	  interne	  competitie	  is,	  hoe	  
slechter	  de	  resultaten	  van	  een	  netwerk	  zijn	  (Conrad	  et	  al	  2003).	  De	  vraag	  is	  dus,	  welke	  en	  in	  
welke	  mate	  is	  competitie	  remmend	  of	  bevorderend.	  
	  
Propositie	  3:	  ‘De	  aanwezigheid	  van	  institutionele,	  bron-­‐	  en	  structurele	  verbindingen	  
verhoogt	  het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  innovatieve	  producten	  en	  diensten,	  te	  
ontwikkelen’,	  kon	  worden	  bevestigd.	  	  Het	  feit	  dat	  RvN2025	  gefinancierd	  wordt	  door	  de	  zeven	  
gemeenten	  binnen	  het	  Rijk	  van	  Nijmegen,	  de	  provincie	  en	  de	  Rabobank(en)	  leidt	  er	  toe	  dat	  
RvN2025	  überhaupt	  kan	  bestaan.	  De	  projecten	  worden	  daarnaast	  gefaciliteerd	  met	  kennis	  en	  
toegang	  tot	  een	  groot	  netwerk.	  Er	  wordt	  een	  collectief	  belang	  gevoeld,	  zeker	  binnen	  de	  
deelnemende	  gemeenten	  en	  de	  deelnemende	  banken,	  	  maar	  het	  opbouwen	  van	  de	  
samenwerkingsvorm	  blijkt	  in	  de	  praktijk	  ook	  weerbarstig.	  Er	  zou	  sprake	  van	  zijn	  dat	  een	  
aantal	  ondernemers	  primair	  aan	  het	  eigen	  belang	  denkt	  en	  niet	  aan	  het	  gezamenlijk	  belang.	  
Met	  andere	  woorden,	  die	  kijken	  vooral	  naar	  ‘what’s	  in	  it	  for	  me’.	  De	  theorie	  geeft	  aan	  dat	  
vraag	  is	  waarom	  mensen	  zouden	  samenwerken	  om	  een	  doel	  te	  bereiken	  als	  ze	  niet	  vanuit	  
een	  organisatie	  verbonden	  zijn.	  De	  literatuur	  beschrijft	  de	  importantie	  van	  vertrouwen,	  
gemeenschappelijk	  doel,	  wederzijdse	  afhankelijkheid,	  bronbeschikbaarheid,	  katalyserende	  
deelnemers	  en	  ‘managerial’	  vermogen	  waarbij	  een	  netwerk	  o.a.	  bijeengehouden	  wordt	  door	  
wederzijdse	  afhankelijkheid.	  Elke	  organisatie	  is	  in	  meer	  of	  mindere	  mate	  afhankelijk	  van	  de	  
bronnen	  van	  anderen	  (Penning	  1981).	  
	  
Propositie	  4:	  ‘Commitment	  van	  de	  netwerkpartners	  voor	  het	  gemeenschappelijk	  doel	  heeft	  
een	  positieve	  invloed	  op	  het	  vermogen	  innovatie	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen’	  kon	  
deels	  worden	  bevestigd.	  In	  dit	  onderzoek	  hebben	  ‘ervaren	  commitment,	  eigenaarschap,	  de	  
mate	  van	  tijdsbesteding	  aan	  het	  netwerk	  	  en	  het	  zich	  kunnen	  scharen	  achter	  de	  
doelstellingen’	  een	  duidelijke	  relatie	  met	  het	  kunnen	  bereiken	  van	  doelstelling,	  het	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ontwikkelen	  van	  innovatieve	  diensten/producten.	  De	  theorie	  geeft	  aan	  dat	  commitment,	  van	  
de	  netwerkleden,	  het	  vermogen	  verhoogt	  verwachte	  resultaten	  te	  behalen	  of	  de	  kwaliteit	  
van	  hun	  diensten	  te	  verhogen	  (Weiner	  et	  al	  1998;	  Mitchel	  et	  al	  2002;	  Conrad	  et	  al	  2003;	  Page	  
2003).	  Er	  is	  een	  positief	  verband	  tussen	  de	  tijd	  dat	  een	  manager	  besteed	  aan	  het	  netwerk	  en	  
de	  duurzaamheid	  daarvan	  (	  O'Toole	  en	  Meier	  2004)	  en	  een	  positieve	  relatie	  tussen	  tijd	  en	  
innovatie	  en	  verandering	  (Turrini	  et	  al	  2010).	  Ten	  aanzien	  van	  het	  onderdeel	  ‘samenkomen’	  
in	  relatie	  tot	  commitment	  kon	  in	  dit	  onderzoek	  geen	  conclusie	  worden	  verbonden.	  	  
	  
Propositie	  5:	  ‘Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  een	  omgeving	  te	  creëren	  waarin	  een	  
productieve	  samenwerking	  op	  basis	  van	  afspraken	  en	  interne	  procedures	  mogelijk	  is	  draagt	  
bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen‘.	  kon	  niet	  worden	  
bevestigd.	  Wel	  is	  er	  een	  indicatie	  dat	  het	  werken	  op	  basis	  van	  afspraken	  en	  interne	  
procedures	  als	  nodig	  wordt	  ervaren.	  RvN2025	  bestaat	  nu	  1,5	  jaar.	  Er	  zijn	  bij	  aanvang	  geen	  
procedures	  en	  afspraken	  gemaakt.	  Men	  is	  gewoon	  begonnen.	  Nu	  is	  men	  zich	  aan	  het	  
oriënteren	  	  op	  de	  eventuele	  noodzaak	  tot	  het	  opstellen	  van	  interne	  procedures	  en	  
regelgeving	  al	  was	  het	  alleen	  maar	  om	  beter	  zicht	  te	  krijgen	  op	  de	  voortgang	  van	  de	  diverse	  
projectgroepen.	  De	  meningen	  daaromtrent	  lopen	  uiteen	  van,	  niet	  nodig,	  het	  organische	  is	  de	  
kracht,	  tot	  er	  moet	  toch	  iets	  vastgelegd	  worden	  om	  het	  overzicht	  te	  houden.	  Voor	  beiden	  is	  
wat	  te	  zeggen,	  maar	  de	  tijd	  zal	  uitmaken	  welke	  richting	  en	  opstelling	  de	  juiste	  is.	  Gegeven	  het	  
ontbreken	  van	  de	  afspraken	  en	  interne	  procedures	  kan	  op	  dit	  moment	  geen	  bevestiging	  
gegeven	  worden	  van	  de	  propositie.	  De	  theorie	  geeft	  aan	  dat	  de	  kwaliteit	  van	  de	  relaties	  
binnen	  het	  netwerk	  verbeteren	  op	  basis	  van	  procedurele	  richtlijnen	  (Dhanaraj	  &	  Parkhe,	  
2006)	  en	  dat	  het	  concurrerend	  vermogen	  van	  alle	  deelnemers	  verbetert	  (Draulans,	  deMan,	  &	  
Volberda,	  2003;	  Kale	  &	  Singh,	  2007;	  Simonin,	  1997;	  Zollo,	  Reuer,	  &	  Singh,	  2002).	  
	  
Propositie	  6:	  ‘Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  de	  juiste	  deelnemers	  en	  bronnen	  voor	  het	  
netwerk	  	  te	  selecteren	  draagt	  bij	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  
ontwikkelen’.	  Kan	  worden	  bevestigd.	  Gegeven	  de	  deelnemers,	  ‘gemeenten,	  banken	  en	  
ondernemers/aanjagers	  met	  draaiende	  projecten’	  is	  de	  organisatie	  RvN2025	  in	  staat	  	  
om	  de	  juiste	  mensen	  te	  selecteren	  die	  bijdragen	  aan	  het	  vermogen	  innovatieve	  
diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  Specifiek	  ten	  aanzien	  van	  projecten	  die	  geleid	  worden	  
door	  gemeenten	  zien	  we	  een	  versnelling.	  Bij	  de	  methode	  van	  het	  kiezen	  van	  ‘aanjagers’	  kan	  
echter	  een	  vraag	  worden	  gesteld	  aangezien	  vele	  projecten	  niet	  lopen	  of	  vertragen.	  Vanuit	  de	  
theorie	  wordt	  aangegeven	  dat,	  om	  het	  netwerk	  te	  voeden	  en	  in	  stand	  te	  houden,	  het	  
netwerk	  in	  staat	  moet	  zijn	  een	  omgeving	  te	  creëren	  waar	  een	  goede	  interactie	  mogelijk	  is,	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o.a.	  door	  het	  selecteren	  van	  de	  juiste	  deelnemers,	  het	  bevorderen	  van	  informatie-­‐
uitwisseling	  tussen	  de	  deelnemers,	  het	  handhaven	  van	  de	  harmonie	  en	  het	  ontwikkelen	  van	  
manieren	  om	  te	  gaan	  met	  strategische	  en	  operationele	  comlexiteiten	  (Kickert	  et	  al.	  1997;	  
Agranoff	  en	  McGuire	  2001;	  O’Toole	  en	  Meier	  2004).	  
	  
Propositie	  7:	  ‘Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  haar	  administratieve	  systemen	  aan	  te	  
passen	  aan	  veranderde	  omstandigheden	  draagt	  bij	  aan	  het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  
innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.’	  kon	  niet	  worden	  bevestigd.	  
Binnen	  RvN2025	  werkt	  men,	  behoudens	  standaardsystemen	  zoals	  Micosoftoffice	  nog	  niet	  
met	  administratief	  ondersteunende	  systemen.	  Respondenten	  gaven	  aan	  dat	  deze	  niet	  
beschikbaar	  waren.	  Binnen	  de	  projecten	  zelf	  valt	  men	  terug	  op	  de	  systemen	  van	  het	  bedrijf	  
of	  de	  gemeente	  zelf.	  	  Ten	  aanzien	  van	  propositie	  7	  kunnen	  derhalve	  geen	  conclusies	  worden	  
verbonden.	  Vanuit	  de	  theorie	  wordt	  systeemstabiliteit	  echter	  gezien	  als	  een	  belangrijk,	  zo	  
niet	  de	  belangrijkste,	  positieve	  factor	  ten	  aanzien	  van	  de	  effectiviteit	  van	  netwerken	  (Provan	  
en	  Milward	  1995).	  Turrini	  et	  al.	  Hier	  loert	  voor	  RvN2025	  mogelijk	  een	  potentieel	  gevaar.	  
Propositie	  8:	  ‘Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  de	  juiste	  condities	  te	  scheppen,	  	  het	  
samenwerkingsmodel	  goed	  te	  ontwerpen	  en	  het	  proces	  goed	  vorm	  te	  geven	  draagt	  bij	  aan	  
het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen’	  kon	  ten	  dele	  worden	  
bevestigd.	  	  RvN2025	  bestaat	  nu	  ruim	  1,5	  jaar	  en	  is	  in	  staat	  geweest	  om	  op	  innovatieve	  wijze	  
organisaties,	  gemeenten	  en	  burgers	  bijeen	  te	  brengen	  om	  in	  de	  gezamenlijkheid	  tot	  
initiatieven	  te	  komen	  die	  een	  bijdrage	  (kunnen)	  leveren	  aan	  de	  sociaal	  economische	  kracht	  
van	  de	  regio.	  	  Er	  zijn	  condities	  gecreëerd	  voor	  innovatie,	  maar	  het	  komen	  tot	  nieuwe	  
innovatieve	  ideeën	  komt	  nog	  onvoldoende	  van	  de	  grond.	  Men	  tracht	  aan	  de	  structuurkant	  
verbeteringen	  aan	  te	  brengen	  om	  bestaande	  knelpunten	  op	  te	  lossen,	  het	  
samenwerkingsmodel	  beter	  neer	  te	  zetten	  en	  de	  sturing	  (proces)	  daarop	  te	  verbeteren.	  
De	  theorie	  geeft	  aan	  dat,	  om	  het	  netwerk	  te	  voeden	  en	  in	  stand	  te	  houden,	  het	  netwerk	  in	  
staat	  moet	  zijn	  een	  omgeving	  te	  creëren	  waar	  een	  goede	  interactie	  mogelijk	  is,	  o.a.	  door	  het	  
neerleggen	  van	  een	  werkwijzen	  en	  procedures,	  het	  bevorderen	  van	  informatie-­‐uitwisseling	  
tussen	  de	  deelnemers,	  het	  handhaven	  van	  de	  harmonie	  en	  het	  ontwikkelen	  van	  manieren	  
om	  te	  gaan	  met	  strategische	  en	  operationele	  comlexiteiten	  (Kickert	  et	  al.	  1997;	  Agranoff	  en	  
McGuire	  2001;	  O’Toole	  en	  Meier	  2004).	  
	  	  
	  	  	  	  Thesis	  Mastermanagement	  –	  Peter	  Appel	  –	  838067634	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  61	  
	  
5.3	   Aanbevelingen	  voor	  de	  praktijk	  
5.3.1	   Aanbeveling	  1	  
Er	  is	  aangetoond	  dat	  ‘vertrouwen,	  reciprociteit	  en	  samenwerkingsnormen	  een	  positieve	  
invloed	  hebben	  op	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen’.	  Dat	  
impliceert	  echter	  niet	  dat	  alle	  leden	  van	  het	  netwerk	  zich	  als	  zodanig	  gedragen	  en	  
vertrouwen	  hebben	  in	  het	  netwerk.	  Om	  snelheid	  te	  krijgen	  in	  het	  ontwikkelen	  van	  
innovatieve	  diensten/producten	  is	  het	  goed	  te	  kijken	  naar	  de	  deelnemers	  aan	  RvN2025	  en	  
gesprekken	  aan	  te	  gaan	  met	  diegenen	  waarvan	  de	  projecten	  niet	  van	  de	  grond	  afkomen	  en	  
met	  diegenen	  die	  zich	  niet	  laten	  zien	  op	  de	  aanjagersbijeenkomsten.	  Indien	  het	  niet	  op	  gang	  
komen	  c.q.	  de	  vertraging	  	  het	  gevolg	  is	  van	  te	  weinig	  vertrouwen	  of	  dat	  er	  weinig	  sprake	  is	  
van	  reciprociteit	  is	  het	  te	  overwegen	  van	  deze	  projecten	  afscheid	  te	  nemen.	  Meer	  energie	  
kan	  dan	  gezet	  worden	  op	  lopende	  projecten	  of	  nieuwe	  innovaties.	  
5.3.2	   Aanbeveling	  2	  
Bevestigd	  is	  dat	  ‘commitment	  van	  de	  netwerkpartners’	  een	  positieve	  invloed	  heeft	  op	  het	  
vermogen	  innovatieve	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  Dat	  impliceert	  echter	  niet	  dat	  alle	  
leden	  van	  het	  netwerk	  zich	  committeren	  en	  zich	  eigenaar	  voelen	  en	  daarnaar	  handelen.	  
Indachtig	  het	  onder	  aanbeveling	  1	  gestelde,	  is	  het	  aan	  te	  bevelen	  om	  bij	  die	  projecten	  waar	  
geen	  eigenaarschap	  wordt	  getoond,	  hetzij	  een	  andere	  eigenaar	  aan	  te	  wijzen	  hetzij	  het	  
project	  te	  stoppen	  waardoor	  meer	  energie	  naar	  nieuwe	  of	  lopende	  projecten	  en	  innovaties	  
kan	  gaan.	  
5.3.3	   Aanbeveling	  3	  
Het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  een	  omgeving	  te	  creëren	  waarin	  een	  productieve	  
samenwerking	  op	  basis	  van	  afspraken	  en	  interne	  procedures	  mogelijk	  is	  draagt	  bij	  aan	  het	  
vermogen	  innovatie	  diensten/producten	  te	  ontwikkelen	  kon	  in	  dit	  onderzoek	  niet	  worden	  
bevestigd.	  Uit	  de	  gesprekken	  blijkt	  dat	  er	  onduidelijkheid	  is	  over	  de	  rol	  van	  de	  stuurgroep,	  
kerngroep	  en	  dagelijks	  bestuur.	  Ook	  is	  er	  onduidelijkheid	  aangetoond	  over	  de	  wijze	  waarop	  
men	  financiële	  ondersteuning	  kon	  aanvragen.	  Aan	  dit	  laatste	  is	  inmiddels	  invulling	  gegeven	  
lopende	  dit	  onderzoek.	  	  Het	  is	  aan	  te	  bevelen	  de	  rol	  van	  de	  hier	  aangeduide	  gremia	  helder	  
weg	  te	  schrijven	  en	  te	  communiceren.	  Tevens	  is	  het	  aan	  te	  bevelen	  om	  de	  rol	  van	  aanjager	  
wat	  explicieter	  te	  maken	  zodat	  daar	  in	  een	  eerder	  stadium	  aan	  gerefereerd	  en	  gestuurd	  kan	  
worden.	  Echter,	  zonder	  het	  organische	  en	  dynamische	  karakter	  van	  het	  netwerk	  geweld	  aan	  
te	  doen.	  Het	  is	  immers	  geen	  hiërarchisch	  bedrijf.	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5.3.4	   Aanbeveling	  4	  
Het	  is	  aan	  te	  bevelen	  de	  methode	  van	  het	  kiezen	  van	  aanjagers	  te	  evalueren.	  (Teveel)	  
aanjagers	  komen	  niet	  in	  beweging.	  
	  
5.3.5	   Aanbeveling	  5	  
Het	  is	  de	  deelnemers	  niet	  te	  allen	  tijd	  helder	  wat	  de	  status	  is	  van	  een	  project	  en	  /of	  er	  
voldoende	  voortgang	  wordt	  geboekt.	  Dit	  veroorzaakt	  onrust	  en	  draagt	  niet	  bij	  aan	  het	  
vertrouwen	  in	  RvN2025.	  Het	  is	  aan	  te	  bevelen	  een	  systematiek	  aan	  te	  leggen	  om	  projecten	  
inzichtelijk	  te	  hebben	  en	  de	  voortgang	  te	  kunnen	  meten,	  criteria	  aan	  te	  leggen	  over	  het	  al	  
dan	  niet	  voortzetten	  van	  een	  project	  en	  hierover	  stelselmatig	  communiceren	  met	  alle	  
betrokkenen.	  
	  
5.3.6	   Aanbeveling	  6	  
Hoewel	  doelen	  bepalen	  vanzelfsprekend	  lijkt,	  wordt	  de	  doelafbakening	  niet	  in	  alle	  gevallen	  
gedragen	  door	  de	  deelnemers	  in	  het	  netwerk.	  Helderheid,	  afbakening	  van	  doelstellingen	  
creëert	  duidelijkheid	  over	  waar	  men	  als	  samenwerkingsverband	  gezamenlijk	  wil	  landen.	  
Indien	  het	  gemeenschappelijk	  doel	  niet	  voldoende	  helder	  is,	  moeten	  de	  neuzen	  van	  de	  
deelnemende	  actoren	  steeds	  weer	  in	  dezelfde	  richting	  gezet	  worden.	  Er	  is	  veel	  
onduidelijkheid	  over	  de	  reikwijdte	  van	  RvN2025	  qua	  werkgebied.	  Verschillende	  deelnemers	  
hebben	  aangegeven	  dat	  RvN2025	  ‘	  te	  klein’	  is.	  Men	  wil	  graag	  aansluiting	  bij	  de	  thema’s	  van	  
de	  Economic	  Board,	  samenwerken	  met	  Arnhem	  (KAN-­‐gebied),	  het	  Duitse	  achterland.	  	  Gezien	  
de	  fase	  van	  RvN2025	  is	  het	  aan	  te	  bevelen	  zich	  primair	  te	  richten	  op	  het	  werkgebied	  Rijk	  van	  
Nijmegen.	  Primair	  is	  RvN2025	  een	  samenwerkingsverband	  van	  (lokale)	  overheid	  en	  
bedrijfsleven	  in	  dit	  werkgebied	  en	  de	  praktijk	  wijst	  uit	  dat	  het	  al	  lastig	  genoeg	  is	  dit	  goed	  
gestalte	  te	  geven.	  Het	  oprekken	  van	  het	  werkgebied	  zal	  het	  er	  niet	  makkelijker	  op	  maken.	  
Dat	  sluit	  niet	  uit	  dat	  men	  geen	  verbinding	  mag	  of	  kan	  zoeken	  bij	  bedrijven/partners	  buiten	  
het	  werkgebied,	  echter	  de	  focus	  dient	  primair	  binnen	  het	  Rijk	  van	  Nijmegen	  te	  liggen.	  Zorg	  
dat	  het	  doel	  voldoende	  duidelijk	  is	  en	  concretiseer	  dit.	  Geef	  meer	  aan	  welke	  
randvoorwaarden	  cruciaal	  zijn	  om	  dit	  einddoel	  te	  kunnen	  bereiken	  en	  hoe	  dit	  doel	  bijdraagt	  
aan	  de	  doelstellingen	  van	  de	  deelnemende	  organisaties.	  Communiceer	  het	  einddoel	  en	  de	  
strategie	  voor	  uitvoering	  eenduidig	  en	  transparant	  naar	  alle	  belanghebbenden	  op	  basis	  
waarvan	  men	  kan	  bepalen	  of	  men	  wil	  deelnemen	  aan	  het	  samenwerkingsverband.	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5.3.7	   Aanbeveling	  7	  
	  Organiseer	  (verder)	  en	  communiceer	  de	  eenduidige	  aansturing	  van	  bovenaf.	  Hoewel	  ketens	  
en	  netwerken	  vertrekken	  vanuit	  het	  idee	  van	  samenwerking	  tussen	  (semi-­‐)autonome	  
actoren,	  blijkt	  gerichte	  aansturing	  een	  vereiste	  en	  is	  er	  op	  de	  huidige	  sturingsinspanningen	  
nog	  teveel	  ruis.	  	  De	  rollen	  van	  stuurgroep,	  dagelijks	  bestuur	  en	  ‘kerngroep’	  is	  niet	  helder	  en	  
deze	  toezichthoudende	  en/of	  controlerende	  rollen	  dienen	  verder	  aangescherpt	  en	  
gecommuniceerd	  te	  worden	  als	  „stok	  achter	  de	  deur‟	  om	  de	  samenwerking	  te	  doen	  
bewegen.	  Een	  eenduidige	  aansturing	  betekent	  ook	  dat	  de	  sturing	  een	  zekere	  continuïteit	  
kent:	  voortdurende	  wijzigingen	  van	  doelstellingen,	  procedures,	  prioriteiten,	  instrumenten,	  
enz.	  maken	  de	  zaken	  immers	  nog	  meer	  complex	  dan	  ze	  vaak	  al	  zijn	  en	  schaden	  het	  
vertrouwen.	  Een	  eenduidige	  sturing	  betekent,	  voor	  alle	  duidelijkheid,	  niet	  noodzakelijk	  een	  
sterke	  gedetailleerde	  sturing.	  Door	  sterker	  te	  sturen	  op	  hoofdlijnen	  worden	  de	  deelnemende	  
organisaties	  en/of	  projecten	  voor	  de	  eigen	  verantwoordelijkheid	  geplaatst	  en	  hebben	  ze	  een	  
grote	  autonomie	  om	  invulling	  te	  geven	  aan	  bepaalde	  opdrachten	  of	  uitdagingen	  zoals	  zij	  dat	  
van	  onderuit	  nodig	  of	  wenselijk	  achten.	  De	  sturing	  dient	  zich	  in	  eerste	  instantie	  te	  richten	  op	  
het	  creëren	  van	  condities	  en	  opvolgen	  van	  resultaatsverbintenissen.	  Bestuur	  en	  
netwerkleden	  moeten	  daarbij	  voldoende	  beseffen	  dat	  netwerk-­‐	  en	  ketensamenwerking	  niet	  
enkel	  gaat	  over	  ‘het	  eigen	  bedrijf	  en/of	  organisatie	  binnen	  de	  samenwerking’	  maar	  over	  een	  
samenwerkingscultuur,	  waarvan	  het	  ontstaan	  vaak	  de	  nodige	  tijd	  en	  geduld	  vergt.	  
	  
5.4.8	   Aanbeveling	  8	  
	  Samenwerken	  kun	  je	  leren.	  Mensen	  en	  organisaties	  worstelen	  vaak	  nog	  in	  het	  denken	  en	  
handelen	  in	  ketens	  en	  netwerken.	  Dat	  is	  ook	  het	  geval	  binnen	  RvN2025.	  Er	  wordt	  
aangegeven	  dat	  teveel	  deelnemers	  zich	  nog	  teveel	  laten	  leiden	  door	  het	  ‘eigen	  belang’	  en	  
zich	  onvoldoende	  bewust	  zijn	  van	  de	  mogelijkheden	  die	  de	  samenwerking	  hen	  kan	  bieden.	  Er	  
is	  duidelijk	  behoefte	  aan	  ondersteuning,	  onder	  meer	  via	  diepere	  ervaringsuitwisselingen,	  
tools,	  enz..	  Ketens	  en	  netwerken	  vergen	  bepaalde	  vaardigheden,	  competenties	  en	  attitudes	  
die	  aangeleerd/verworven	  kunnen	  worden.	  Het	  is	  dan	  ook	  noodzakelijk	  deze	  te	  ontwikkelen.	  
Daarnaast	  is	  het	  te	  overwegen	  om	  een	  overkoepelende	  ‘aanjager’	  van	  aanjagers	  te	  
introduceren	  met	  als	  taak	  aanjagers	  bij	  te	  staan.	  Concreet	  in	  de	  zin	  van	  stimulator	  van	  
projecten	  en	  voortgang,	  verbinder	  tussen	  projecten	  en	  initiatieven.	  Niet	  een	  persoon	  ‘boven’	  
de	  	  aanjagers,	  maar	  naast	  de	  aanjagers.	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5.4	   Aanbeveling	  voor	  verder	  onderzoek	  
De	  empirische	  resultaten	  zijn	  voornamelijk	  gebaseerd	  op	  de	  beleidsmakende	  personen	  
binnen	  het	  netwerk	  en	  de	  zogenaamde	  projectleiders	  ook	  wel	  ‘aanjagers’	  	  genoemd.	  De	  
suggestie	  voor	  vervolgonderzoek	  is	  om	  een	  niveau	  in	  te	  dalen	  en	  onderzoek	  te	  doen	  binnen	  
de	  projectgroepen	  zelf	  en	  deelnemers	  daarvan	  te	  interviewen.	  Dit	  kan	  een	  aanvullend	  
perspectief	  bieden	  ten	  aanzien	  van	  het	  vermogen	  van	  het	  netwerk	  om	  innovatieve	  
diensten/producten	  te	  ontwikkelen.	  Een	  tweede	  suggestie	  is	  om	  over	  een	  jaar	  het	  onderzoek	  
te	  herhalen,	  	  te	  zien	  hoe	  het	  netwerk	  zich	  ontwikkeld	  heeft	  en	  daar	  conclusies	  uit	  te	  trekken	  
ten	  aanzien	  van	  de	  werking	  van	  het	  netwerk	  met	  betrekking	  tot	  het	  ontwikkelen	  van	  
innovatieve	  producten	  en/of	  diensten.	  Een	  derde	  suggestie	  is	  om	  te	  onderzoeken	  op	  welke	  
wijze	  interne	  competitie	  van	  invloed	  kan	  zijn	  op	  het	  vermogen	  innovatieve	  diensten	  te	  
ontwikkelen.	  Tijdens	  dit	  onderzoek	  is	  meerdere	  keren	  aangegeven	  dat	  een	  beetje	  competitie	  
wel	  zou	  mogen	  en	  dat	  dat	  de	  snelheid	  van	  het	  ontwikkelen	  van	  nieuwe	  diensten/producten	  
ten	  goede	  zou	  komen.	  In	  het	  onderzoek	  is	  dit	  niet	  aangetoond.	  Conrad	  (2003)	  et	  al	  betoogde	  
een	  negatieve	  invloed	  van	  interne	  competitie	  op	  de	  resultaten.	  	  
	  
5.4	   Maatschappelijke	  en	  wetenschappelijke	  bijdrage	  van	  dit	  onderzoek	  
Dit	  onderzoek	  draagt	  bij,	  in	  maatschappelijke	  zin,	  	  aan	  de	  discussie	  over	  de	  samenwerking	  
binnen	  governance	  netwerken.	  Vanuit	  dit	  onderzoek	  is	  inzicht	  gegeven	  in	  hoe	  stabiliteit	  
effect	  heeft	  op	  het	  vermogen	  innovatieve	  producten	  en/of	  diensten	  te	  ontwikkelen.	  Het	  
onderzoek	  biedt	  RvN2025	  de	  mogelijkheid	  om	  op	  haar	  beleid	  en	  werking	  te	  reflecteren	  en	  
daarmee	  de	  effectiviteit	  van	  het	  netwerk	  te	  vergroten.	  
In	  wetenschappelijke	  zin	  is	  de	  bijdrage	  van	  dit	  onderzoek	  de	  toetsing	  van	  de	  theorieën	  
omtrent	  samenwerking	  binnen	  governancenetwerken	  in	  relatie	  tot	  het	  ontwikkelen	  van	  
innovatieve	  diensten/producten.	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6.0	  	   Beperkingen	  en	  verantwoording	  van	  het	  onderzoek	  
De	  conclusies	  van	  dit	  onderzoek	  moeten	  ook	  in	  het	  licht	  worden	  gezien	  van	  	  de	  beperkingen	  
van	  dit	  onderzoek.	  
6.1	   Beperkingen	  
6.1.1	   Beperking	  1	  
Hoewel	  er	  een	  selectie	  van	  de	  geïnterviewden	  is	  gemaakt	  waarin	  alle	  vertegenwoordigers	  
/geledingen	  een	  afvaardiging	  hebben,	  kan	  de	  selectie	  van	  17	  personen,	  	  als	  te	  beperkt	  
worden	  gezien	  op	  basis	  waarvan	  de	  resultaten	  een	  vertekend	  beeld	  kunnen	  geven.	  
6.1.2	   Beperking	  2	  
Er	  is	  een	  beperking	  ten	  aanzien	  van	  het	  aantal	  geïnterviewden	  per	  geleding	  waardoor	  een	  
(te)	  beperkt	  beeld	  kan	  ontstaan	  	  
6.1.3	   Beperking	  3	  
De	  communityleider	  van	  RvN2025	  heeft	  aangegeven	  ook	  namen	  doorgegeven	  te	  hebben,	  
voor	  het	  houden	  van	  interviews,	  van	  mensen	  die	  kritisch	  staan	  ten	  aanzien	  van	  RvN2025.	  Dit	  
kan	  	  gevolgen	  hebben	  voor	  de	  beeldvorming	  van	  RvN2025	  en	  de	  resultaten	  van	  het	  
onderzoek.	  
6.1.4	   Beperking	  4	  
Niet	  alle	  geïnterviewden	  hadden	  een	  even	  actieve	  rol	  binnen	  RvN2025	  en	  waren	  niet	  
allemaal	  even	  goed	  geïnformeerd	  met	  betrekking	  tot	  RvN2025	  .	  Dit	  kan	  van	  invloed	  zijn	  op	  de	  
resultaten	  van	  dit	  onderzoek.	  
6.1.5	   Beperking	  5	  
RvN2025	  is	  nog	  een	  relatief	  jong	  initiatief.	  Het	  vertoont	  kenmerken	  van	  een	  startende	  
organisatie	  in	  de	  pioniersfase.	  Kenmerken	  daarvan	  zijn:	  	  
-­‐   Expansief	  karakter	  van	  de	  organisatie	  
-­‐   Een	  sterke	  focus	  naar	  buiten	  
-­‐   Weinig	  belangstelling	  voor	  structuren,	  regels,	  procedures,	  systemen	  
-­‐   Functieomschrijvingen	  ontbreken	  
Door	  de	  groei	  van	  de	  onderneming	  worden	  grenzen	  bereikt	  waardoor	  de	  sterke	  kanten	  een	  
handicap	  gaan	  betekenen	  voor	  de	  verdere	  ontwikkeling.	  Deze	  fase	  kan	  van	  invloed	  zijn	  op	  de	  
resultaten	  van	  dit	  onderzoek.	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6.2	   Methodologische	  verantwoording	  
	   Dit	  onderzoek	  is	  gebaseerd	  op	  een	  case	  study	  van	  het	  netwerk	  RijkvanNijmegen2025.	  Het	  
betreft	  een	  single,	  embedded	  case	  study.	  Er	  is	  gebruik	  gemaakt	  van	  interviews	  op	  basis	  van	  
halfgestructureerde	  vragenlijsten.	  Met	  17	  deelnemers	  van	  het	  netwerk	  zijn	  gesprekken	  
gevoerd,	  waarbij	  de	  vertrouwelijkheid	  werd	  gewaarborgd.	  Ten	  aanzien	  van	  de	  validiteit	  het	  
volgende:	  
-­‐   Voor	  het	  houden	  van	  de	  interviews	  is	  een	  selectie	  gemaakt	  uit	  vertegenwoordigers	  
van	  alle	  geledingen	  van	  het	  netwerk;	  	  
-­‐   aan	  alle	  geïnterviewden	  is	  toestemming	  gevraagd	  het	  interview	  op	  te	  nemen;	  
-­‐   alle	  interviews	  zijn	  opgenomen,	  verbatim	  uitgewerkt	  en	  toegestuurd	  naar	  de	  
geïnterviewden	  voor	  mogelijke	  aanpassing	  en/of	  accordering;	  
-­‐   ten	  aanzien	  van	  de	  analyse	  zijn	  de	  volgende	  stappen	  gevolgd.	  Uitschrijven	  van	  de	  	  
	   interviews;	  open	  codering	  en	  axiale	  codering;	  bevindingen	  wegschrijven.	  
-­‐   Om	  beelden	  te	  krijgen	  van	  de	  werking	  van	  RvN2025	  zijn	  twee	  aanjagers-­‐	  
bijeenkomsten	  bijgewoond	  en	  één	  vuurstarenbijeenkomst	  
-­‐   Om	  beeld	  te	  krijgen	  van	  de	  werking	  van	  de	  bestuursgremia	  is	  gesproken	  met	  de	  
directievoorzitter	  van	  Rabobank	  Rijk	  van	  Nijmegen	  en	  de	  communityleider.	  Tevens	  
zijn	  de	  agenda’s	  en	  verslagen	  ter	  beschikking	  gesteld	  op	  basis	  van	  vertrouwelijkheid.	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